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En organisationspsykologisk undersøgelse af hvad der er på spil, når leg benyttes som teknologi
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Leg i organisationer
Resumé på dansk!
Denne masterafhandling i organisationspsykologi er en undersøgelse foretaget på baggrund af 
interessen for at finde ud af, hvilke psykodynamiske processer, der finder sted hos medarbejdere i 
organisationer, når de sættes til at lege i en arbejdsmæssig kontekst. Målet med afhandlingen er at 
besvare spørgsmålet: Hvilke organisationspsykologiske processer er på spil i mødet mellem 
organisation og leg som teknologi, når legen bringes ind for at løse en opgave?!
Baggrunden for at opstille dette spørgsmål er, at vi  både i forskning, øvrige litteratur og 
i medierne oplever en ensidig fokusering på legens positive konnotationer, når den bringes ind i 
organisationen som teknologi. Kreative og innovative kompetencer er efterspurgt i det 
postmoderne samfund, og der er en tendens til, at der er ved at ske et paradigmeskifte fra den 
lærende organisation til den legende organisation.!!
Vi besvarer problemformuleringen ved hjælp af udvalgt teori med henblik på leg, samt empiri 
bestående af kvalitative interviews og dokumenter i form af et medarbejdermagasin fra Odense 
Kommune og relevante mailkorrespondancer . De psykologiske forhold er belyst ud fra den 
psykodynamiske systemteori, hvor særligt psykoanalytikeren Donald W. Winnicotts tanker om det 
potentielle rum, er centrale. Et af de begreber der ofte trækkes frem, når legen omtales i en 
organisationskontekst, er begrebet Serious Play. Vi mener, at begrebet Serious Play, er en måde at 
nedbryde legens uomgængelige dikotomi. På den ene side er den kreativ, udviklende og 
frigørende og på den anden side opleves den infantil og uproduktiv. Dikotomien i legens diskurs 
medfører, at der risikerer at opstå en form for dobbelbinding hos medarbejderne, der vil blive 
låst imellem det seriøse og det tilsyneladende useriøse, når de skal lege på arbejdet!!
For at kunne belyse legens betydning, har det være afgørende at differentiere de forskellige 
legekategorier ud fra deres grundlæggende hovedopgave.!
Afhandlingen konkluderer, at legen er svær at benytte i en organisatorisk kontekst når den bruges 
som teknologi. Trods legens potentialer, er der risiko for, at den fremkalder et højt angstniveau hos 
legedeltagerne, som så vil aktivere forskellige sociale forsvarsmekanismer, der vil blokere for 
løsning af organisationens hovedopgave.!
Dermed peger afhandlingen på, at legefacilitatorens væsentligste rolle er at skabe en balance 
mellem det rationelle og det irrationelle således, at legens formål ikke påvirkes af 
uhensigtsmæssige forsvarsmekanismer.!!
!
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Resumé in English!
This master thesis about psychology of organizations is an investigation based on our interest to 
find out of which psychodynamic processes that are present in employees, when they are told to 
play in a work related context. The aim of the thesis is to answer the question: Which psychological 
processes are at play in the meeting between the organization and play, when play is brought in as 
a technology?!!
We answer the research question by a selection of theory based on play together with empirical 
data consisting of interviews and documents (a magazine from Odense Kommune and relevant 
mail correspondence). The psychological conditions are brought to the surface in the light of the 
psychodynamic systemic theory where the psychoanalyst Donald W. Winnicotts thoughts about the 
potential space are central. !
“Serious Play” is one of the terms that are often brought forward when play is talked about in an 
organizational context. In our view is the term Serious Play an attempt to break down the 
ineluctable dichotomy that exits in play. Play is on one side creative, innovative and emancipatory. 
On the other side it is infantile and unproductive. The dichotomy in the discourse about play leads 
to doublebinding by the employees, who are locked between the serious and unserious, when they 
are playing at work. !!
It has been crucial for us to illuminate the meaning of play by categorizing play activities by their 
main task. !
The thesis concludes that it is hard to use play as a technology in organizations. Despite the 
potentials of play there is a big risk that it will produce a high level of anxiety amongst the 
employees. The employees will the deploy some social defense mechanisms, that will block any 
progression towards the main task. !
This thesis points our that the main task of the play facilitator is to maintain a balance between the 
rational and the irrational in the play, so that the purpose of the play isn’t affected by unnecessary 
defense mechanisms.  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Afhandlingens ramme!
Denne masterafhandling i organisationspsykologi er lavet ud fra en undring over, hvorfor 
eksisterende litteratur i høj grad undviger at beskrive de psykodynamiske aspekter, vi formoder er 
til stede, når voksne sættes til at lege i en arbejdsmæssig sammenhæng. Vores afsæt har 
fortrinsvist været teoretisk, og vi har været vidt omkring i vores research af, hvordan leg 
overhovedet kan defineres. Desuden har vi indsamlet empiri på baggrund af voksnes 
legeerfaringer, og set på hvordan en kommune får formidlet ønsket om at drage nytte af legens 
positive egenskaber. Vi har ladet vore egne stemmer være tydelige i selve afhandlingen blandt 
andet ved at have udvalgt, hvilke faglige og forskningsmæssige perspektiver, vi finder relevante til 
at beskrive leg som fænomen. I vores analyse afdækker vi, hvilke psykodynamiske processer som 
finder sted, når voksne leger. Vi ender op med at diskutere og reflektere over, hvordan leg bør 
anskues, før man overhovedet kan begynde at undersøge den og dens organisationspsykologiske 
konsekvenser. !!
Masterafhandlingen er opbygget af 11 afsnit - ud fra følgende struktur:!!
1. afsnit er vores indledning og problemformulering, hvor vi formidler vores motivation for at 
beskæftige os med leg som teknologi i organisationer. Vi opstiller her en problemformulering, som 
vi uddyber. !!
2. afsnit er en afgrænsning af vores undersøgelsesfelt. !!
3. afsnit er en gennemgang af vores videnskabsteoretiske overvejelser, hvor vi gør rede for, 
hvordan vi med afsæt i den kritiske realismes ontologi foretager vores undersøgelse ud fra 
fænomenologiens og hermeneutikkens epistemologi. Herudover argumenterer vi yderligere for, 
hvorfor diskursbegrebet er relevant i vores undersøgelse.!!
4. afsnit er en beskrivelse af vores metode og undersøgelsesdesign. Her kommer vi ind på vores 
teoretiske tilgang til feltet, og hvordan vi forstår organisationsbegrebet. Vi beskriver, hvilke metoder 
vi har anvendt i vores empiriindsamling, samt de barrierer vi stødte mod undervejs. Desuden 
formidler vi strategien bag vores analysetilgang.!!
5. afsnit er præsentationen af den strategi, vi har haft for analysen. !!
6. afsnit er refleksioner over undersøgelsens validitet og realibilitet, ligesom vi, for at understøtte 
sidstnævnte, gør rede for, hvordan vi har foretaget vores litteratursøgning. Dermed beskriver vi 
også, hvordan vores teoriperspektiver er udvalgt. !!
7. afsnit er gennemgangen af de teoriperspektiver vi har fundet relevante for at undersøge 
begrebet leg i en organisatorisk kontekst. Vi har bygget afsnittet op over tematikker og teoretiske 
perspektiver, der udfolder legens ontologi, og som kommer med bud på, hvordan leg kan anskues.!!
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8. afsnit er en ufortolket præsentation af vores empiriske grundlag.!!
9. afsnit er vores analyse, og her kaster vi et psykodynamisk blik på leg i organisationer. Med 
afsæt i relevante og udvalgte teoriperspektiver undersøger vi, hvad der er på spil, når 
organisationer anvender legen som teknologi.  Analysen er bygget op over de tematikker, der 
afspejles i empirien.!!
10. afsnit er en refleksion over de perspektiver, der er fremkommet i vores analyse. Vi anskuer 
empirien teoretisk og reflekterer over, hvad der skal til for, at man overhovedet kan undersøge leg i 
organisationer.!!
11. afsnit er konklusionen som besvarer vores problemformulering.!!
12. afsnit er en perspektivering i forhold til legens kompleksitet, samt en beskrivelse af de 
overvejelser vi har gjort os i forhold til, hvad det har betydet for vores undersøgelsesproces, at vi 
har valgt at beskæftige os med noget så useriøst som leg. 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Indledning og problemformulering!
!
Globaliseringen og informationsteknologiens ophævelse af tid og rum har sat menneskers læring 
og udvikling i fokus. Samfundet stiller nye krav til organisationers og herved også det moderne 
menneskes evne, til at være i konstant forandring.!!
Organisationsudvikling kan finde sted gennem interventioner, der forbedrer samarbejds-, 
kommunikations- og ledelsesformer, således at medarbejderne bliver kvalificeret til at gennemføre 
organisationens strategi og møde fremtidens udfordringer.!
Strategiudvikling er ikke alene en fokusering på tal og bundlinje. En vellykket strategi handler i høj 
grad om kommunikation. Arbejdsgange og processer bør tilpasses strategien samtidig med, at der 
tages højde for de i organisationen, eksisterende kompetencer. Fokus bør være på 
implementeringen af strategien, for at den er vellykket, og kan lede til engagerede medarbejdere. 
Enhver organisation bør tilstræbe at have engagerede medarbejdere, da de er mere produktive, 
innovative og har lavere sygefravær (The Gallup Organization 2003). Arbejdet skal være 
meningsgivende, hvilket har betydning for arbejdsglæden. Heri ligger der en indbygget 
synergieffekt, da arbejdsglæden er central for engagementet.!!
Der er konstant skiftende tendenser inden for organisationsudvikling og ledelse. Fra Taylors 
"scientific management" til Human Relations og med hastigere og hastigere skift over 
teambuilding, LEAN, New Public Management, positiv psykologi, appreciative inquiry og 
storytelling for blot at nævne nogle få. En af de mange nye tendenser der anvendes som 
teknologi for at fremme engagement, læring og kompetenceudvikling i forandringsprocesser er: 
Leg.!!
Undersøger man genstandsfeltet leg i organisationer, støder man hurtigt på artikler og 
konsulenters hjemmesider, der beskriver, hvordan leg bruges. Der er en tendens til en i 
øjenfaldende positiv vurdering af leg som intervention.!!
Vi tror på, at man erfarer og lærer bedst gennem oplevelses- og erfaringsbaserede læreprocesser. 
Den ensidige fokusering på legens positive virkning undrer os dog, og det er som om, at der ikke 
stilles spørgsmål ved, om vi som voksne overhovedet er i stand til at lege. Leg vurderes for det 
meste ud fra dens gavnlige funktioner, når den omtales i den psykologiske forskning. Typisk har 
legeforskningen taget afsæt i børns leg, men i øjeblikket forskes og udgives der litteratur, der 
omhandler legens positive egenskaber i en organisatorisk kontekst. En grundregel, når man læser 
artikler om et medicinsk præparat er, at al medicin har bivirkninger. Er der ingen bivirkninger 
beskrevet i et medicinsk forsøg, bør man være skeptisk. På samme måde er vi skeptiske overfor 
det herskende paradigme om "den legende organisation" og begrebet "Serious Play" - seriøs eller 
alvorlig leg. !!
Leg forudsættes at skabe grundlag for kreativitet, innovation og arbejdsglæde, hvilket alle er 
begreber med positive konnotationer:!
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!
”Skabelsen af noget nyt er ikke resultatet af intellektet, men af indre instinkter, legen. Det 
kreative sind leger med de ting, det elsker” CG. Jung!!
Når vi er kreative og leger, eksisterer der en iboende forudsætning om, at vi har det sjovt. Det 
passer godt ind i tanken om det grænseløse arbejdsliv, hvor vi skal ”leve for at arbejde”. Hvis 
arbejdslivet udfylder vores grundlæggende behov, motiveres vi for at arbejde mere, hvilket må 
være enhver arbejdsgivers drøm.!!
Paradokset mellem legeparadigmer er dog ufravigeligt. Den frie leg i børneperspektiv er truet fra 
politisk hold. I daginstitutionerne har man for 10 år siden indført læreplaner, som skal være med til 
at kvalificere børns tid i daginstitutionen. Legen er ikke længere bare for sjov og knyttet til 
dannelsen, men skal ses i et læringsperspektiv.!!
Samtidig er der tendens til, at "Den legende organisation" tilskrives at være svaret på, hvordan vi 
sikrer det danske velfærdssamfund i en globaliseret verden. Det postmoderne samfunds 
omskiftelighed kræver omstillingsparate og kreative medarbejdere. !
Hvad organisationen sælger i dag, kan man ikke være sikker på er salgbart i morgen. Den gode 
medarbejder rummer fantasi og forestillingsevne, og er i stand til at udvikle nye ideer og platforme 
for organisationens overlevelse.!!
Det er ofte organisationer, der i forvejen har en kreativ hovedopgave, som for eksempel LEGO®, 
Disney Studios og Microsoft, der refereres til som argument for legens positive indflydelse i 
organisationsudviklingen. Når Jørgen Vig Knudstorp CEO for LEGO® fremhæver legen 
som væsentlig for koncernens succes på landsdækkende TV (DR1: 21-Søndag den 4. maj 2014), 
og LEGO® desuden har udviklet et produkt, der påstås at fremme innovationsprocesser, eksisterer 
der en implicit forventning om, at legen må virke. LEGO® SERIOUS PLAY™ er et værktøj, der 
særligt er udviklet til udforskning af organisatoriske udviklingsprocesser. Så når medarbejderne i 
en organisation begynder at bygge med klodser og udvælge tigeren eller elefanten som personlige 
metaforer, må der være en forventning om, at erfaringerne fra legen automatisk overføres til den 
daglige praksis, og at det kreative potentiale frigives. !!
Vi tror dog ikke, at denne overføring er så nem, og vi har en hypotese om, at det faktisk er svært 
for voksne at lege i en organisatorisk kontekst. Når legen inddrages som teknologi for at løse en 
opgave, tror vi, at der let kan skabes usikkerhed om, hvilken hovedopgave der er vigtigst at løse: 
Legens eller organisationens.!!
Dette leder os frem til at stille følgende spørsgmål:!!
"Hvilke organisationspsykologiske processer er på spil i mødet mellem organisationen 
og leg som teknologi, når legen bringes ind for at løse en opgave?"!!
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Uddybelse af problemformuleringen!
Vores formål er at se på, hvad det betyder for en organisation, at man vælger leg som teknologi i 
organisationsudviklende processer.!!
Når organisationer skal argumentere for at være kreative eller innovative, kobles legen ofte på som 
en uundgåelig teknologi. Samtidig erfarede vi, at mange nyere tekster omhandlende leg i 
organisationer refererer til Ann Charlotte Thorsteds ph.d. afhandling ”Den Legende Organisation”, 
hvor legen menes at understøtte læring, kommunikation, innovation og samarbejde. 
Thorsted (Thorsted 2013 s. 13) benævner leg som ”en væsentlig indgangsnøgle” til det gode 
arbejdsliv og dermed den enkelte medarbejders trivsel på arbejdspladsen. Yderligere defineres 
legen som noget universelt - noget vi alle mestrer. Vi undrer os dog over det manglende aspekt i 
forhold til det psykodynamiske perspektiv i afhandlingen, og vores erfaringer stemmer ikke overens 
med Thorsteds overvejende positive tilgang til leg i organisationer. Med denne undren og 
nysgerrighed in mente stødte vi på artiklen ”Legens komplekse lethed” af ledelses - og 
organisationskonsulent Henrik Steenstrup (Steenstrup 2013), hvori han efterlyser forskning i, 
hvordan vi overhovedet deltager i leg, og hvordan man siger fra overfor legen, når den anvendes 
som teknologi.!!
Dette er grundlaget for, vores interesse i at undersøge, hvad det har af betydning for de 
organisationspsykologiske processer, når leg som teknologi indføres i organisationen. !!
!
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Afgrænsning!
Det er ikke vores ærinde at beskrive leg ud fra dens indhold og hensigt i en bestemt organisation, 
hvorfor vi ikke undersøger, hvordan konkrete organisationer gør brug af leg som teknologi. Vi 
ønsker dog at lade fænomenet leg fremtræde i sin mangefacetterede og komplekse helhed 
gennem de oplevelser, som medarbejderne har haft med leg. !!
Vi vil ikke uddybende komme ind på den normale legeudvikling hos barnet, men udelukkende 
belyse leg som et fænomen.!!
Vi har også valgt at afgrænse os fra at beskrive konkurrencelege og prisuddelinger, der indgår som 
for eksempel salgsfremmende aktiviteter i et sælgerteam eller lignende. Disse aktiviteter er på 
ingen måde frie endsige frivillige og mangler det særlige forhold ved legen, hvor legens deltagere i 
et metaperspektiv kan spørge: "Er dette en leg?". En konkurrenceleg vil blive set som 
dysfunktionel fra ledelsens synspunkt, hvis den har sit eget liv og udvikler sig (Andersen 2008 s. 
177), og dermed kan man sige, at legen ikke er fri. På samme måde er det ikke frivilligt om en 
sælger vil deltage i legen. Vi afgrænser os til gengæld ikke fra lege, som indeholder et 
konkurrenceelement fx. et simulationsspil, hvor det for holdene gælder om at vinde over de andre 
hold.!!
Vi vil kun kort berøre leg, når den bruges i forhold til en kreativ hovedopgave, da vores 
undersøgelsesfelt er den samlede organisation som system og ikke for eksempel en 
udviklingsafdeling. Vi er interesserede i at se på leg brugt i organisationer generelt og ikke primært 
brugt i organisationer, der har en rent kreativ hovedopgave. På samme måde udelader vi at se på 
legen som en facilitator for selvudvikling, da vi ønsker at se på interaktionen mellem individer i 
organisationen. !!
Vi vil undlade at forsøge at beskrive legens kronologiske udvikling, da de mange definitioner der 
eksisterer af legen, gør det vanskeligt - om ikke umuligt - at identificere, hvornår begrebet leg 
opstod. Vi vil heller ikke skelne mellem de forskellige videnskabsteoretiske forståelser af legen, 
hvilket betyder, at vi ikke forholder os til om de anvendte teoretiske perspektiver som vi inddrager, 
for eksempel har et konstruktivistisk eller kritisk realistisk verdensbillede.!
!
!
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Videnskabsteoretiske og metodiske overvejelser!
Vi vil her beskrive hvilke videnskabsteoretiske valg, der leder til vores undersøgelsesdesign. 
Desuden vil vi argumentere for, hvordan de forskellige videnssyn hænger sammen i forhold til 
vores undersøgelse.!!
For at kunne besvare vores problemformulering, har vi truffet nogle videnskabsteoretiske valg, der 
efterfølgende har fået betydning for vores undersøgelsesdesign og analyse.!!
Vores undersøgelse er foretaget indenfor et ontologisk kritisk realistisk perspektiv, hvor det 
filosofiske udgangspunkt er, at virkeligheden eksisterer uafhængigt af vores viden om den.!
Vi mener dermed, at der er fællestræk som gør sig gældende for mennesket således, at individets 
oplevelser ikke er individuelle, men vil kunne opleves af mange. Oplevelser antages dermed at 
indeholde noget universelt samtidig med, at de indeholder noget typisk (Buch-Hansen & Nielsen i 
Juul & Pedersen 2012 s. 279).!!
Formålet med videnskaben er at øge forståelsen af virkeligheden ved at tilstræbe så objektive 
beskrivelser som muligt (Justesen & Mik-Meyer 2010 s.19). Objektiviteten beror i at anskue den 
videnskabelige proces som rationel og anvende valide kategoriseringer og begrebsdannelser, 
gennem arbejdet med videnskabeligt anerkendte metoder (Darmer et al. 2010 s. 53). !!
Den viden vi mennesker har om vores sociale virkelighed, antages at påvirke vores handlinger i 
samspil med de systemer, som vi indgår i. Den kritisk realistiske forsker befinder sig dermed i et 
dobbeltfelt. Den sociale verden beskrives med afsæt i informanternes subjektive oplevelser, men 
målet er samtidig at se, hvordan underliggende strukturer, som informanterne ikke nødvendigvis er 
bevidste om, påvirker deres oplevelse af verden.!
Vores opgave bliver derfor at blotlægge, hvordan de ubevidste mekanismer og strukturer påvirker 
det, som kan registreres (Mik-Meyer & Justesen 2010 s. 19). !!
Da leg som teknologi bestemmes som et fænomen, noget der blotlægger sig for bevidstheden, og 
som vi har til hensigt at beskrive og forstå i en bestemt kontekst, tager vi epistemologisk afsæt i et 
hermeneutisk fænomenologisk videnskabssyn. Vi ønsker at afdække, hvilke underliggende 
strukturer, der kan hjælpe os frem til en besvarelse af vores problemformulering.  !
Problemformuleringen er medvirkende til at understrege, at vores tilgang til undersøgelsen er 
subjektiv i og med, at vi spørger om, hvilke organisationspsykologiske processer der er på spil, når 
leg som teknologi bringes ind i organisationen. Da vi bruger metaforen ”på spil”, anlægger vi et 
perspektiv i forhold til, at der må være noget gemt under overfladen, som ikke er umiddelbart 
synligt. Her inddrager vi den psykodynamiske forståelse.!!
Både fænomenologien og hermeneutikken har fokus på at undersøge subjektive forhold. De er 
derfor relevante metodiske tilgange, hvis man ønsker at forstå menneskers erfaringer, oplevelser 
og perspektiver på verden. Man kan sige at fænomenologiens mål er at beskrive refleksive og 
kropslige fænomener, som de optræder i menneskers bevidsthed, mens hermeneutikkens mål at 
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forstå den kulturelle verden som fænomener der frembringes i kulturen. På sin vis går 
fænomenologien efter det oplevede, mens hermeneutikken har til hensigt at undersøge det skjulte.!!
Fænomenologiens tilgang til viden!
Fænomenologien blev grundlagt af tyskeren Edmund Hursserl i slutningen af 1900 tallet, som en 
reaktion på positivismens ide om, at vores sansede erfaring er neutral (Juul i Juul & Pedersen 
2012 s. 66). Hursserl mente, at måden mennesket erfarer på, bygger på forhåndsantagelser. 
Videnskabens opgave er derfor at give en fordomsfri beskrivelse af de fænomener som viser sig. !
Når noget skal beskrives fænomenologisk, må man altså undersøge, hvordan fænomenet viser sig 
for bevidstheden. Herefter kan det sættes i system og derved blive til et begreb. Det er relevant for 
os at anskue legen ud fra et fænomenologisk perspektiv, da spørgsmålet er, hvordan oplevelsen 
med legen fremstår som erfaringer i livsverden.!!
Livsverdenbegrebet er centralt for den franske filosof og fænomenolog Maurice Merleau-Ponty 
(1908 – 1961), der udviklede kroppens fænomenologi. Merleau-Ponty var særligt optaget af 
kroppen som både subjekt og objekt, da kroppen anskues som en væsentlig vej til erkendelse, 
og eksisterer som en dualitet i relation til den kognitive erkendelse. Livsverden er dermed ikke 
subjektiv, men udtryk for den sociale, kulturelle og historiske kontekst, der har betydning for 
menneskers meningsdannelse. Den kan karakteriseres som en umiddelbar hverdagsvirkelighed, 
hvorfra vi henter væsentligste dele af vores sprog, begreber og identitet.!
Livsverden er konkret forstået på den måde, at den er forankret kropsligt i både tid og rum. !!
”Der er tale om en særlig tidslig og rumlig horisont, inden for hvilken fænomenerne har en 
særlig mening for den, der oplever og erfarer verden” (Justesen & Mik-Meyer 2010 s. 23). !!
Udgangspunktet er, at vi handler ud fra vores viden, så videnskaben kan dermed antages at være 
implementeret i alle vores handlinger. !!
Vi er som nævnt, i og med at vi mener at have en fænomenologisk tilgang til vores undersøgelse, 
interesserede i at undersøge hvad der sker, når fænomenet leg inddrages i organisationen som 
teknologi. Det interessante for os er, hvordan det opleves af de legedeltagende at skulle lege i en 
arbejdsmæssig kontekst. Det er dermed den subjektive erfaring, der bliver relevant for os i vores 
empiriindsamling, da oplevelsen af leg som teknologi kan fremstå forskelligt hos de mennesker vi 
kommer i kontakt med.!!
Det fænomenologiske forskningsideal forudsætter forskerneutralitet, da tilgangen til undersøgelsen 
bør være fordomsfri. Vi mener dog, at fænomenologiens principper må tilsiges at være et ideal, 
da det er umuligt at fralægge sig forforståelser (fordomme) og erfaringer.!
For overhovedet at blive i stand til at fortolke og dermed analysere vores fænomenologiske 
forståelsesperspektiv, vil vi sætte hermeneutikken i spil. Når vi arbejder ud fra den filosofiske 
hermeneutik, fritstilles vi imidlertid fra den føromtalte kritisk realistiske forskertradition (Juul & 
Pedersen 2012 s. 128).!
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Den hermeneutiske forsker opfattes ikke som en fejlkilde, men derimod som en vigtig kilde til 
erkendelse. Forskningsprocessen anskues herved som en proces, der drejer sig om at forstå og 
fortolke fænomener der optræder i en given kontekst. Meningsdannelsen opstår i mødet mellem os 
og vores empiri.!!
Hermeneutikken som forskningsmetodik!
Man kan kritisere den hermeneutiske forskningsproces for at være for relativistisk.!
Vi har dog løbende ekspliciteret vores forforståelser. Dette har vi bl.a. gjort gennem samtaler, der 
tog afsæt i vores erfaringer fra vores sociale virkelighed, samt i diskussioner på baggrund af den 
viden vi løbende har erhvervet os gennem både empiri og teori. Forforståelserne er et nødvendigt 
vilkår i vores forståelse af verden, og jo mere bevidste vi er om dem, des klarere 
fortolkningsgrundlag vil vi have (Brinkkjær & Højen 2011 s. 103). !!
Vi har ladet vores egne stemmer være synlige i vores skriftlighed. Det betyder at vores 
nyerhvervede viden, har fået lov at påvirke processen. Derved passer vores arbejdsform godt til 
hermeneutikken, da vi undervejs erfarer ny viden, der er med til at føre undersøgelsesprocessen 
fremad i en konstant spiralbevægelse, hvor del og helhed påvirker hinanden. Dette betyder, at vi 
har været undersøgende i stedet for at lede efter bekræftende tegn på vores hypoteser (Darmer et 
al. 2010 s. 193).!!
Der er flere retninger indenfor hermeneutikken, og vi har fundet genklang i Paul Ricours 
"Mistankens hermeneutik", der rummer en fortolkningsstrategi som indebærer, at man ikke skal 
tage det umiddelbare udsagn for pålydende. Dette svarer til Yannis Gabriel (Gabriel 1999 s. 252), 
der beskriver den psykodynamiske researcher som én, der mere leder efter spor end efter 
rekonstruerbare data. Forskeren bør dermed besidde en mistanke om, at det der umiddelbart gives 
udtryk for ikke er dækkende for en dybere meningssammenhæng, men istedet søger det der ligger 
under overfladen (Jacobsen 2010 s. 154).!!
Ifølge Ricour er erkendelsen umiddelbart begrænset af vores historie, som sætter grænsen for, 
hvad vi kan erkende og erfare. Når vi skriver umiddelbart, er det fordi Ricour samtidig mener, at 
menneskets forestillingsevne er med til at gøre det muligt at overskride historiens grænser, og 
dermed medvirke til forandring af rutiner og tænkemåder (Juul & Pedersen 2012 s. 141).!
I psykodynamisk systemteori anses forestillinger ligeledes at være en vigtig del af grundlaget for 
vores handlinger, hvilket underbygger det væsentlige i at interessere sig for, hvordan forestillinger 
dannes (Visholm i Heinskou & Visholm 2004 s. 23).!!
Hermeneutikken har udviklet sig fra at være en tolkning af tekster mod en mere grundlæggende 
fortolkningsfilosofi, hvilket Orla Vigsø (Vigsø 2010), professor i retorik på Södertörns högskola, 
begrunder med sprogets øgede betydning. Det er dog ikke den sproglige dimension der er 
hermeneutikkens genstand, men derimod de erfaringer og oplevelser som formidles gennem 
sprogligheden. Meningen skal altså findes ved, at forskeren medtænker den kontekst og 
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betydningshorisont som produktet er frembragt i. De tilvejebragte data skal dog omformes til en 
tekstform, hvis de ikke allerede er i en sådan, for at gøres til genstand for analyse (Brinkkjær & 
Højen 2011 s. 98). Dette har vi helt konkret gjort ved blandt andet at transskribere dele af vores 
kvalitative interviews, samt tematisere vores emner skriftligt.  !!
Fra hermeneutikken til diskurser!
Ricoeurs definition af tekst er ifølge Vigsø enhver skrift, der er fastholdt i en diskurs (Vigsø 2010 s. 
42). Dermed ikke sagt, at der udelukkende er tale om udsagn. Diskursen kan lige så vel være en 
intentionel handling eller et behov for at udtrykke noget, hvilket for eksempel sagtens kan være det 
usagte. I skriften manifesteres diskursen ud fra dens behov for at udtrykke noget som en intention !!
“(…) hvilket også er tilfældet med talen. Det ene udelukker ikke det andet” (Ibid.).!!
Skriften ses dermed som en parallel til talen, men den bevarer diskursen, og gør den 
disponibel som sin egen reference, da der i den skrevne tekst ingen gensidig kommunikation finder 
sted. Det er derfor ikke muligt at placere afsenderen i en tids- og stedsplaceret kontekst. Teksten 
kan dermed anskues som en strukturering af verden, der i et dialektisk forhold med læseren gives 
værdi gennem fortolkningen (Ibid. s. 43).!!
Der er ikke langt fra Ricoeurs hermeneutik til diskursanalysen, der på mange måder afdækker 
visionerne om det gode livs måder at legitimere sig selv på.!
Diskursbegrebet har sit afsæt i sprogvidenskaben, og er en filosofisk antagelse om, at vores 
adgang til virkeligheden går gennem sproget, hvor verden dermed får betydning i de sproglige 
strukturer, der betinger vores tænkning (Juul & Pedersen 2012 s. 236). Når sproget er 
menneskeskabt, og den form der rammesætter tanker og handlinger, forstås virkeligheden gennem 
sproget. Ved at påpege at noget kan være anderledes, rummer det også muligheden for 
forandring.!!
Diskurser kan altså beskrives som: !!
”en bestemt måde at tale om og forstå verden (eller et udsnit af verden) på” (Jørgensen & 
Phillips 1999 s. 9)!!
Den engelske psyko- og gruppeterapeut Farhad Dalal (Dalal 1998 s. 174) sidestiller diskurs- og 
ideologibegrebet. Han anskuer diskursbegrebet som et samlebegreb, hvori tro, tanker og sprog 
kommer til udtryk som en måde at definere verden på. Dermed fungerer diskursbegrebet på 
samme måde som ideologibegrebet, hvor det definerer en bestemt verdensorden, hvori sprog og 
tanker fastholdes indenfor rammen af diskursen. Diskursen handler om at forklare sig, og er ikke 
bare en beskrivelse af virkeligheden. !
Hvor ideologi imidlertid forudsætter, at der eksisterer en ydre virkelighed, er diskursen 
selvrefererende, og betegnes som en endeløs kæde af ord. Diskurser opstår dermed ikke af 
magtrelationer, men af de sociale og kulturelle strømninger eller sagt på en anden måde - i kraft af 
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den omkringliggende verden. Da der ikke eksisterer sandheder i diskursen, står den alene, og 
bryder dermed med forestillingen om sandheden (Ibid.). Diskurser bliver konstant undermineret 
af nye diskurser, hvilket let kan føre til et usikkert selv, og give fornemmelsen af en ustabil verden. 
De mange samtidige diskurser fører let til en psykologisk uro, da de konkurrerende bud på, 
hvordan det gode liv bør være, skaber en usikker identitetsforankring (Ibid.).!!
Vores teoretiske udgangspunkt er den psykodynamiske organisationspsykologi, der lægger vægt 
på det interpsykiske, samt på regressive og ubevidste handlingsmønstre i gruppen. Diskursteori 
står i umiddelbar modsætning til dette, da den hovedsageligt er konstruktivistisk, hvor 
udgangspunktet er, at verden er diskursivt konstrueret (Juul & Pedersen 2012 s. 236). 
Diskursteorien anerkender ikke eksistensen af det ubevidste, da man ikke kan tale om noget man 
ikke kender til, eller endsige er bevidst om. !
Eftersom vores undersøgelsesafsæt ligger indenfor det kritisk realistiske paradigme, hvor verden 
eksisterer uafhængigt af vores viden om den, kan vores videnskabsteoretiske tilgang siges at have 
eklektiske elementer.!!
Yannis Gabriel anbefaler netop en eklektisk tilgang til forskningen !!
”The psychoanalytic researcher must make eclectic and critical use of non-psychoanalytic 
theory” (Gabriel 1999 s. 256) !!
Ved at supplere den psykodynamiske forskning med andre videnskabsteoretiske traditioner, 
udvides den forskningsmæssige erkendelse. Anvendelse af diskursbegrebet kan for eksempel 
supplere den psykodynamiske forståelse i forhold til at afdække, hvorfor diskurser opstår, og 
hvilken betydning de kan have i organisationer (Ibid.).!!
Der findes flere forskellige definitioner på diskursbegrebet, og vi har valgt at tage afsæt i Norman 
Fairclough, der faktisk definerer sig selv som kritisk realist (Juul & Pedersen 2012 s. 234). 
Faircloughs definition ligger tæt på vores anvendelse af diskursbegrebet, selvom vi dog ikke 
anvender kritisk diskursanalyse som metode, men derimod som en forståelse af sprogets 
betydning for de meninger som konstrueres.!!
Faircloughs forstår diskurs som en praksis, der ikke udelukkende er repræsenterende for verden, 
men som derimod navngiver, konstituerer og konstruerer verden i mening (Jørgensen & Phillips 
1999 s. 64). Diskursen dannes dermed ud fra både tekstens lingvistiske træk og forbindelsen til 
den sociale kontekst, hvilket kan siges at være i overensstemmelse med Dalals diskursforståelse. 
Diskurs anses hermed som en central form for social praksis, der konstant reproducerer og 
forandrer viden, identitet og sociale relationer (Ibid. s. 77). Diskursen kan altså antages at være 
medskabende af den sociale verden, og sprogbruget er dermed et udtryk for en social praksis.!!
!
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Tanker om metode og undersøgelsesdesign!
I afsnittet om undersøgelsesdesign vil vi gennemgå de væsentligste !
overvejelser omkring undersøgelsens design, herunder metode, afgrænsning, teoretisk fundament 
samt det empiriske grundlag.  
 
Planlægningen af vores undersøgelsesdesign har været præget af vores oprindelige genstandsfelt 
og erkendelsesinteresse; legen i forhold til medarbejderes oplevelse af at blive sat til at lege i en 
organisatorisk kontekst. Genstandsfeltet har handlet om, hvordan og om man overhovedet kan 
anvende en legediskurs i en organisatorisk sammenhæng.  
 
Vores overvejelser tog udgangspunkt i en kvalitativ empirisk tilgang, hvor vi i første omgang 
ønskede at indsamle vores empiriske data blandt medarbejdere i organisationer, hvor legen 
anvendes som udviklingsteknologi. For at undersøge dette har vi foretaget kvalitative 
forskningsinterviews ud fra en kritisk realistisk tilgang, hvor forudsætninger er, at der er mere under 
overfladen end de narrativer, der udsiges.!!
Teoretisk tilgang til feltet!
Vi har flere gange måtte stille spørgsmålet, hvordan man undersøger oplevelsen af fænomenet leg 
anvendt som teknologi i organisationer. Vi ønsker at indarbejde forskellige teoretiske perspektiver i 
besvarelsen af problemformuleringen. Vores rationale er, at sammenstillingen med flere og 
forskellige teorier vil udfordre de allerede eksisterende forståelser af fænomenet leg. Man kan 
derfor sige, at vi har arbejdet abduktivt, da vi anvender én sammenhæng som inspirationsgrundlag 
til at forstå sammenhængen i en anden.!
Vores grundlæggende teoretiske forståelser er dog den psykodynamiske systemteori.!!
Organisationer i et psykodynamisk perspektiv!
En organisation er betegnelsen for en lang række kollektive sammenhænge, som aktører opretter 
og indgår i for at producere varer og tjenester, varetage interesser, fremme krav, udøve magt og 
realisere fælles mål (Visholm i Heinskou & Visholm 2004 s. 36-45). Gennem aktørernes 
engagement og tilstedeværelse, skabes organisationen i nuet. Organisationens dynamik bygger på 
de forståelser som dens aktører besidder, hvilke oftest vil være socialt indlejret i dem.!
Indenfor den psykodynamiske organisationsteori defineres en organisation ved dens hovedopgave 
og grænser og består af enkeltindivider, der gennem arbejdsdeling, regler og normer samarbejder 
omkring udførelsen af en hovedopgave.!!
Ifølge den åbne systemteori antages det, at verden ses som en række systemer, der er mere eller 
mindre afhængige af hinanden. I systemet skelnes der mellem et målrationelt og et psykodynamisk 
felt. I det målrationelle felt der er den synlige del af organisationen, fordeles et sæt af formelle 
roller, som er defineret og fordelt med udgangspunkt i hovedopgaven. I det psykodynamiske felt 
fordeles der, via projektive identifikationsprocesser, et sæt af uformelle psykodynamiske roller. 
Dette felt er ikke synligt og langt fra altid bevidst, men afspejler gruppens emotionelle relation til 
hovedopgaven, og de udfordringer der ligger i denne. De to felter påvirker gensidigt hinanden, og 
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den dynamiske sammenhæng mellem bevidste og ubevidste processer i systemet er 
grundlæggende. I den psykodynamiske tænkning er det centralt, at der hos individet eller 
organisationen opstår angst, når en opgave introduceres. Denne angst kan konfronteres eller 
imødekommes med psykodynamiske forsvarsmekanismer (Ibid.).!!
Stort set alle systemer består af subsystemer og vil selv være en del af et mere overordnet 
supersystem. Alt efter hvilket niveau man vender blikket mod, vil det være forskellige elementer, 
der udgør systemer, subsystemer og supersystemer. I vores afhandling vil vi have organisationen 
som det system, der bliver analyseret. Derved er individerne i organisationen subsystemer, og det 
omkringligggende samfund supersystemet. !!
Leg og teknologi!
Vi benytter begrebet teknologi i vores problemformulering, og vil her uddybe begrebet ud fra vores 
forståelsesramme. 
 
I den åbne systemteori vil en organisation have input i form af ressourcer som viden, personer og 
materialer, der omdannes til et output. Outputtet behøver ikke være et materielt produkt, men kan 
for eksempel også være forarbejdet viden, personer med en uddannelse, en service eller lignende. 
Organisationen vil typisk være afhængig af, at dens produkter bliver afsat, så der skabes en 
indtægt, der kan bruges til at investere i nye inputs. Denne cyklus hvor outputtet er relevant og 
efterspurgt medfører at der skabes mulighed for at organisationen kan tage nye input, hvilket på 
længere sigt vil være en forudsætning for organisationens overlevelse.  
 
Inputtet bliver af organisationens ansatte omdannet til et output via teknologi. I denne forståelse 
består teknologibegrebet af tre elementer (Hatch 1997 s. 128): !!
• Fysiske objekter og artefakter i form af produktionsmaskiner, computere, kopimaskiner etc. !
• Aktiviteter eller processer der omfatter produktionsmetoderne!
• Den viden der er nødvendig for at udvikle og anvende udstyr, værktøjer og metoder til at 
skabe et givent output. !
 
Den mest basale organisation vil omdanne et råmateriale til et forarbejdet produkt ved hjælp af få 
kerneteknologier. Udviklingen fra industrisamfund til videnssamfund har dog kompliceret 
systemerne, og et øget fokus på medarbejdernes trivsel har skabt en brug af teknologier, som først 
gennem flere kæder af begivenheder i subsystemer kan relateres til det endelige produkt. Motion i 
arbejdstiden er et eksempel på en teknologi, som skal gennem flere led, for at kunne kædes 
sammen med organisations output. Her antages det at sunde medarbejdere vil påvirke 
virksomhedens output i en positiv retning.  
 
I den postmoderne organisation vil brugen af teknologier være yderligere kompliceret af 
organisationers indbyrdes afhængighed. De mere komplekse organisationer vil ofte være 
afhængige af teknologier, som eksisterer udenfor organisationens grænser (Ibid s. 158). !
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Omgivelserne indeholder således både råmaterialerne som organisationen skal bruge som input, 
samt mange af de teknologier som organisationen skal bruge til at omdanne inputs til outputs.  
Leg vil i denne forståelse være at betragte som en teknologi der, i et eller andet omfang, skal være 
med i udviklingen af det endelige output, hvilket kan ske på mange måder.!!
Jagten efter empiri!
I vores søgning efter organisationer der egnede sig til at indgå som en del af vores empirigrundlag, 
faldt vi over magasinet "Vid & Bid". Et magasin for ansatte i Odense Kommune fra april 2008. I Vid 
& Bid beskrives Odense Kommunes vision: ”At lege er at leve”.!
Visionen, som et enigt byråd vedtog i 2008 - gældende frem til 2017, var en del af kommunens 
brandingstrategi, hvor leg og læring skulle være motor for vækst i kommunen. Visionen blev 
yderligere overlægger for den indsats som medarbejderne i kommunen skulle leve efter hver dag 
(Vid & Bid 2008 bilag 1 s. 3).!!
Vi fik kontakt til by- og kulturrådmand i Odense Kommune, Jane Marie Jegind, der satte os i 
forbindelse med flere ansatte i forvaltningen. Responsen på vores henvendelser blev på mange 
måder styrende for vores erkendelsesinteresse og dermed efterjusteringen af vores 
problemformulering.!
Vores genstandsfelt er leg, når den anvendes som teknologi i organisationer, og ikke Odense 
Kommunes vision. I mødet med det empiriske felt blev det dog tydeligt for os, at det er rigtig svært 
at få medarbejdere i tale som reelt anvender legen som teknologi, eller som vil vedkende sig, at de 
leger som en del af deres arbejde. !
Dermed formoder vi ikke, at legen ikke anvendes som teknologi, men derimod at legediskursen er 
svær at anvende i en professionel sammenhæng, når der er tale om voksne legedeltagere. I og 
med at vores genstandsfelt rykkede sig, fik det betydning for vores erkendelsesinteresse, og vi 
blev interesserede i at undersøge, hvorfor der er så meget modstand på at indrømme, at man 
leger, når nu leg som teknologi umiddelbart antages at være ledsaget af så mange positive 
gevinster.!!
Mailkorrespondancer som relevant data!
Der var signifikant sammenfald mellem tilbagemeldingerne på vores henvendelser i form af 
mailkorrespondancer, at vi anser de modtagne mails som repræsentative, og derfor oplagte som 
empiri i forhold til besvarelsen af vores problemformulering. Når vi inddrager dokumenterne som 
en del af vores empirigrundlag, forklarer vi det med, at de modtagne mailsvar er skabt ud fra en 
intention og dermed bærer en mening. Desuden spiller dokumenter i dag en afgørende rolle i 
forhold til handlinger og beslutninger i organisationer (Justesen & Mik-Meyer 2010 s. 122).!
Dokumenterne anses dermed som en slags vidnesbyrd, som afspejler, hvad der er på spil hos 
ansatte i organisationer, når der spørges ind til legediskursen. Ifølge hermeneutikken kan alt, der 
har en mening, gøres til genstand for fortolkning. Vi begiver os dog ikke ud i en egentlig 
dokumentanalyse, men tager udgangspunkt i dokumenternes udsagn, og forudsætter dermed, at 
vores data er valgt, så de sikrer materialets troværdighed og repræsentativitet.!
 !!
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Vid & bid!
Vi fandt materialet fra Odense Kommune vedrørende ”At lege er at leve” visionen så interessant, 
at det også inddrages det som en del af empirigrundlaget.!
 !
Kvalitative interviews!
Den eneste fra Odense Kommune som det lykkedes os at foretage et kvalitativt interview med, var 
den tidligere projektleder for visionen "At lege er at leve".!
Derfor syntes vi dog stadig at mangle udtalelser fra ansatte, der vedkendte sig at have erfaring 
med legen som teknologi.  Vi valgte derfor at foretage interviews med to ledere fra et større dansk 
finansieringsinstitut, der både anvender legen som teknologi i forbindelse med deres egen 
lederudvikling og i deres lederfunktion. De tre kvalitative interviews indgår som en del af vores 
empirigrundlag. Informanterne og finansieringsinstituttet er anonymiserede, og vi kalder 
informanterne for Per og Ane. !!
Informantdata!
  !!
Empiri som argument for nyt teoriperspektiv!
I perioden for vores masterskrivning har vi været deltagere på en arbejdskonference gennemført 
på Masteruddannelsen i organisationspsykologi på RUC. Som udgangspunkt var 
arbejdskonferencen ikke datagrundlag for nærværende masterprojekt, men arbejdskonferencen 
udviklede sig således, at legebegrebet kom i spil flere gange. Vi har derfor fundet det relevant at 
inddrage data fra konferencen til at underbygge et nyt teoriperspektiv, der vil være at finde som en 
del af vores teorigrundlag. Da selve arbejdskonferencen ikke direkte er en del af vores 
empirigrundlag, har vi valgt at beskrive vores metodiske refleksioner og analysen 
arbejdskonferencen som argument for, at leg kan forstås som en social forsvarsmekanisme 
særskilt (jf. bilag 3).!!
!
Rune Bager - tidligere projektleder i Odense kommunes kommunikationsafdeling. Ansvarlig 
for visionsprojektet: “At lege er at leve”. !!
Ane - afdelingsdirektør i større dansk finansieringsinstitut. Navn er anonymiseret. !!
Per - sektionsleder i større dansk finansieringsinstitut. Navn er anonymiseret.
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Undersøgelsesmetoder!
Interviews!
Vi er inspireret af organisationspsykologen Susan Longs socioanalytiske interviewtilgang, da 
denne metode netop giver os mulighed for at komme et lag dybere i forståelsen af vores fænomen. 
De individuelle interviews betragtes ved at udforske det unikke i den enkelte, men samtidigt 
forsøge at få et billede af helheden (Long 2013 s. 91).!
Socioanalysen er et alternativ til traditionelle kvantitativ og kvalitativ forskning, og har primær fokus 
på at undersøge kvalitative dybdeinterviews med afsæt i en eksistentiel eller fænomenologisk 
tilgang (Ibid s. 92).!!
Vi er interesserede i at forstå den dynamik der understøtter og ligger skjult i sociale og 
organisatoriske strukturer og kulturer.!
Formålet er dermed at muliggøre undersøgelsen af både bevidste og ubevidste organisatoriske 
fænomener, samt udvide forståelsen af organisationen for både intervieweren og den 
interviewede. !!
De ubevidste processer udmønter sig i grundantagelsesadfærd, sociale forsvar og andre 
strukturelle og kulturelle fænomener. Ved at gå på opdagelse efter de ubevidste processer der 
påvirker gruppen, organisationen eller samfundet, vil vores socioanalytiske tilgang være med til at 
kunne identificere disse processer i vores interviewpersoner.!!
Et socioanalytisk interview er ikke en passiv proces, hvor der kun indsamles data. Det er designet 
til at give plads til, at interviewpersonerne gives mulighed for at udforske egne tanker og følelser 
om genstandsfeltet.!
Dermed kan metoden bidrage dynamisk til at udvikle interviewpersonernes refleksioner over 
brugen af leg som teknologi (Ibid s. 93).!!
Rammen i det socioanalytisk interview!
Vi har været opmærksomme på vores interviewdesign, interviewenes struktur, indhold og egne 
roller under interviewene.!
Det socioanalytiske interview søger at afdække den indbyrdes afhængighed der er imellem 
systemets elementer ved at undersøge individet erfaring som repræsenterende for dynamikken i 
hele systemet.!
Dermed opnår vi en forståelse af adfærd som følge af samspillet mellem individ og organisation.!!
Den psykoanalytiske dimension tilføjer dybde til at forstå systemets interaktioner ved at indarbejde 
et bevidst og ubevidst rationale for systemets funktionsmåder. Derved afdækkes de skjulte 
motiver, der påvirker organisationens evne til at arbejde på hovedopgaven. For at vi kan opnå en 
forståelse for den angst, der relaterer sig til det psykodynamiske felt og dermed 
gruppedynamikkerne, skal vores opmærksomhed rettes mod de organisatoriske strukturer og 
kulturer som påvirkes af det ubevidste systems forsvar mod angst (Long 2013 s. 94).!
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Interviewdesign og interviews!
Vi har udarbejdet vores interviewguide ud fra grundlæggende hypoteser (jf. bilag 4), hvilket har 
visse fællesnævnere med, hvordan man udvikler guider til strukturerede interview. Forskellen ligger 
dog i den manglende standardisering og strukturering, da vi ønsker at være fleksible og netop 
kunne åbne op og have mulighed for, at stille nye og opfølgende spørgsmål i forhold til de svar, 
som vil fremkomme i interviewsituationen. Vi ønsker at sikre dynamik i interviewet og give plads til 
kreativitet, hvorfor vi tager højde for det uventede og for nye spændende vinkler (Darmer et al. 
2010 s. 220-222). Vi er hermed opmærksomme på, at vores undersøgelse kan blive påvirket og 
videreudviklet af interviewene.!!
Det er vigtigt, at rummet som interviewet foregår i, opleves trygt så der kan opstå autenticitet for 
både os og informanterne. Vi har ønsket at skabe et rum, hvor tanker og følelser containes til 
fordel for en gensidig tillid.!
Interviewene planlægges derfor i informanternes hjemorganisationer, så der er grundlag for, at 
omgivelserne opleves trygge.!!
Vi redegører for formålet inden interviewene og det er frivilligt for informanterne at deltage. 
Desuden vil vi gentage formål og opridse rammen for interviewet til at begynde med. Dette er helt i 
tråd med de etiske overvejelser, som er afgørende i socioanalytiske interviews. (Long 2013 s. 95) 
Vi vil dog ikke informere informanterne om vores hypoteser, da vi formoder, at det ville kunne 
påvirke deres svar i forbindelse med interviewene.!!
I vores interview med projektlederen fra Odense Kommune, var vi alle tre til stede under 
interviewet. Den ene af os var primær interviewer, en anden var observatør og den tredje skrev 
noter i audionote. De to interviews hos finansieringsinstituttet blev foretaget af to af os. I 
interviewene her var rollerne fordelt mellem henholdsvis interviewer og notetager/ observatør.!!
I traditionelle samfundsvidenskabelige interviews opfordres til, at informanterne udtrykker 
erfaringer, mens intervieweren er opmærksom på indholdet og de følelsesmæssige udtryk, 
kropssprog etc. I det socioanalytiske interview udvides dette med, at opmærksomheden rettes mod 
tegn på ubevidste fænomener, eller det som kan kaldes "de underliggende antagelser" (Ibid. s. 98).!
Adgangen til informanternes ubevidste fænomener fandt vi i indholdet i samtalen, samt i vores 
efterbearbejdning af interviewene.!!
Det primitive forsvar kan variere i styrke og udholdenhed, gennem grundlæggende antagelser, 
hemmelige koalitioner og organisatoriske ritualer. Vi var opmærksomme på, hvordan der ubevidst 
blev kommunikeret om vores genstandsfelt, og registrerede antydninger af forsvarsmekanismer i 
interviewene.!
Vi havde fokus på, om det der blev sagt virkede gennemtænkt, og om informanterne undveg at tale 
om bestemte områder. Ligeledes forsøgte vi at opretholde en opmærksomhed på vores egne 
forsvarsmekanismer, og hvorledes disse blev mobiliseret (Ibid. s. 100). Vi undersøgte umiddelbart 
efter hvert interview hvilke tanker og følelser, der var vores egne, og fik derved mulighed for at 
opdage ubevidste organisatoriske elementer og legitimere disse som data. Opmærksomheden på 
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overføringer og projektioner, mener vi mindsker risikoen for at komme til at tænke og føle på 
samme måde, som er praksis i de repræsenterede organisationer.!!
!
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Analysestrategi!
Vi vil præsentere vores analysestrategi med referencer til Longs socioanalytisk metode og 
redegøre for, hvordan vi har ladet os inspirere heraf. Desuden vil vi beskrive den systematiske 
fremgangsmåde vi har anvendt i forbindelse med strukturering, kategorisering og analyse af de 
indsamlede data. Dette for at formidle et overblik over, hvilke analytiske greb vi har arbejdet med i 
selve analysen. !
Indsamling af data!
Vores interviews er optaget på programmet Audionote, og vi har dermed fravalgt at transskribere 
interviewene i deres fulde længe. Audionote fungerer ved, at lydoptagelsen foregår similært med 
analog nedskrivning af interviewene. Det har betydet, at vores skriftside kan kobles direkte til det 
auditive udtryk, hvilket har gjort det nemt, at identificere relevante udsagn, som efterfølgende er 
transskriberet. I selve analysen vil referencerne derfor være knyttet til lydsporet, der er vedlagt i 
bilag.!
Da vi undersøger det, der ligger under overfladen, og som kan karakteriseres som ubevidst for 
informanterne, anser vi intonationer, pauser og fyldord som væsentlige i vores tolkningsproces.!!
Det betyder, at vi har udvidet den filosofisk hermeneutiske forskningsproces ved at kombinere den 
skrevne tekst, altså transskriberingen, med lydoptagelser for derved at opnå et mere reelt indtryk 
af informanternes udtryk og mening. Lydsporet er vedlagt som bilag (bilag 5).!!
Analyseprocessen!
De første skridt i vores analyseridt var at give plads til empiriens egen stemme ved at orientere os i 
de indsamlede ustrukturerede data. I denne proces bestræbte vi os på at modstå trangen til at 
fortolke og systematisere. Vi har dermed ikke fulgt Longs analysestrategi i detaljer, men ladet os 
inspirere af logikken i den opstillede model for dataanalyse i den sociologiske metode. Herefter 
påbegyndte vi det egentlige analysearbejde.  !!
Da vi i vores analyse ønskede at opnå adgang til de ubevidste oplevelser og meninger hos 
informanterne, har vi med afsæt i egne forforståelser udarbejdet et matrix, hvori vi 
har kategoriseret de temaer, der er fremkommet i interviewene, og derved ledt efter mønstre på 
tværs af interviewene. På den måde fik vi skabt et overblik over, hvad der kan antages at være på 
spil, når leg inddrages som teknologi i organisationer.!!
Kategoriseringen foregik ud fra de umiddelbare tematikker, som vi identificerede. Dette gjorde vi 
ved at genlytte interviewene i fællesskab, og nedskrive hvad vi hver især bed mærke i af 
interessante udtalelser. Efterfølgende indgik vi i dialog på baggrund af vores individuelle noter, så 
vi kunne udlede fællesnævnere. Dette beskriver Long:!!
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”1. Discovering themes, narratives, and critical incidents (this is common to all social science 
research). (Miller 1995).” (Ibid. s. 103)!!
De fremkomne tematikker, skrev vi ned i matrix, hvor vi samtidigt registrerede, hvor i interviewene 
udtalelserne kunne lokaliseres. Vores datamateriale blev dermed organiseret, så det var muligt for 
os, at undersøge interessante perspektiver nærmere ved at gå tilbage i interviewene og genhøre 
dele af dem.!!
I den sociologiske dataanalyse er andet skridt bl.a. at identificere og opdage dynamikker i gruppen 
eller organisationen:!!
“2. Discovering / identifying the dynamics (transferences, counter-transferences, projections, 
etc.) in the group/organization/the data/the research or consultancy temporary system. (Miller 
1995)”. (Ibid. s. 103)!!
Vi forsøger hermed at identificere, hvad der ligger under overfladen hos vores informanter. 
Desuden har vi forholdt os til, hvad det har gjort ved os, at det var så svært, at finde egnet empiri. 
Vi vurderer at vores jagt på empiri er væsentlig data i forhold til den modoverføring, der kan ligge i 
genstandsfeltet, og det kan være et udtryk for den kompleksitet, der ligger i forhold til at tale om leg 
som teknologi i organisationer. (Gabriel 1999 s. 277).!!
Vi har I vores arbejde med at identificere og opdage dynamikkerne, samtidigt ledt efter udtalelser 
på det der modsagde de svar, som vi kom frem til. Dette har vi gjort for at undgå, at vores egne 
forforståelser blev definerende for vores tematiseringer. Dermed blev spændingsfelter og 
modsætningsforhold særlige pejlepunkter i vores gennemlytninger.!!
Tredje punkt i Longs socioanalytiske tilgang er, at konstruere en overordnet syntetisering som kan 
knyttes til teoriperspektivet. Long beskriver:!!
“3. Discovering/formulating a hypothesis. This is the analytic tool of working hypotheses (…), 
which may also be discovered through the analytic tool of the working note in organizational 
research (Miller 1995).” (Long 2013 s. 103)!!
Vi bevæger os frem og tilbage mellem forskellige teoretiske forståelsesrammer, og de mulige 
empiriske tolkninger vi kan komme frem til. Det betyder, at vi i vores analyse ligeledes har måtte 
inddrage nye teoretiske perspektiver, da det har været nødvendigt for at belyse de dynamikker, vi 
løbende har identificeret i vores empiri.!
Vores tilgang til at forstå de empiriske sammenhænge har dermed været systemisk, hvilket 
betyder, at vores fokus har været på de komplekse sammenhænge og interaktioner mellem 
elementerne i et system fremfor på de enkelte fænomener. Vi mener ikke, at man kan finde én 
årsag eller virkning, men at delelementerne i systemet påvirker hinanden. Vores analysestrategi 
har derfor været, at foretage en syntetisering på tværs af interviewene og vores øvrige datakilder. 
Dette arbejdet har fortrinsvist været skriftligt. Gennem skriveprocessen har vi skærpet vores 
argumentation, og internaliseret vores datamateriale ved at udfolde det analytiske argument 
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skriftligt. Ved at vi undervejs i skriveprocessen har været i løbende dialog med hinanden, har vi 
forsøgt at minimere analyser bygget på individuelle forforståelser.!!
Dokumentanalyse!
Dele af vores empiriske udgangspunkt tager som nævnt afsæt i vores mailkorrespondancer, og 
magasinet ”Vid & Bid”, magasin for ansatte i Odense kommune.!
Vi inddrager dokumenterne da de kan være medvirkende til at give en ekstra dimension og 
indebære en bredere viden om vores genstandsfelt.!
Ifølge Duedahl & Jacobsen: !!
”(…) er der ingen tvivl om, at en kombination af forskellige dokumenttyper og forskellige 
metoder vil kunne medvirke til at styrke såvel validiteten som generaliserbarheden af ens 
analyser og konklusioner.” (Duedahl & Jacobsen 2010 s. 98).!!
Vi arbejder som nævnt, ud fra en adaptiv tilgang, hvor vi har en vedvarende vekselvirkning mellem 
eksisterende teori og det empiriske materiale. Derfor vil vores dokumentanalyse supplere de 
temaer, kategorier og fortællinger, der er fremkommet i den øvrige empiri (Brinkmann & Tanggaard 
2010 s. 149).!!
Darmer et al. gør dog opmærksom på, at: !!
” (…) problemet med dokumenter er imidlertid, at de qua sin form signalerer en objektivitet, der 
ikke yder retfærdighed til den reducerende proces, der er gået forud for deres 
tilblivelse.” (Smith 1984 Potter 1996 i Darmer et al. 2010 s. 334).!!
Magasinet ”Vid & Bid” adskiller sig fra vores øvrige empiri ved, at det er materiale, der ikke er 
fremkommet som en del af vores undersøgelsesproces, da det har eksisteret forud for vores 
undersøgelse. Vi mener dog, at materialet er væsentlig data i forhold til, hvorfor det har været 
svært at implementere visionen "At lege er at leve i Odense", hvilket er knyttet til spørgsmålet om, 
hvad der er på spil når legen anvendes som teknologi.!!
!
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Undersøger vi det, vi undersøger?!
Validitet!
En videnskabelig undersøgelses kvalitet vurderes oftest på undersøgelsens validitet. Validitet 
handler om, hvordan vi i vores proces har skabt sammenhæng mellem undersøgelsens 
ontologiske og epistemologiske antagelser (Kvale 1997 s. 233).!
Da validiteten er helt central for den filosofisk hermeneutiske fortolkning, har vi som nævnt, 
løbende gjort rede for vores forforståelser, ligesom vi har redegjort og argumenteret for vores 
proces undervejs. !!
”Når mennesker undersøger mennesker, skal der en helt anden åbenhed til for at indfange den 
kompleksitet, den forskelligartethed og de nuancer som for eksempel præger mennesker 
handlinger i organisationer" (Nygaard 2012 s. 99).!!
Den hermeneutiske forskning har den fordel, at validiteten ikke udelukkende bygger på empiriske 
data, men på argumentationen i sin helhed (Juul & Pedersen 2012 s. 128). Dette stemmer overens 
med, at vores empiri består af flere forskellige typer data. Vi håber at brugen af flere metoder og 
datagenereringsteknikker, kan lede til et mere sammensat og dækkende billede af vores 
genstandsfelt (Darmer et al 2010 s. 55).!!
I vores undersøgelse har vi bl.a. tydeliggjort, hvilke begreber og teorier, vi er trådt ind i feltet med. 
Vi har forsøgt at gøre rede for vores teoretiske forforståelser, hvormed vi har skabt 
begrebsvaliditet. Eftersom vi i denne masterafhandling arbejder indenfor den hermeneutiske  
praksis, hvor al forståelse er, at mennesket både er et fortolkende og historisk væsen, indgår 
fortolkningerne i en fortløbende proces der aldrig slutter. Validiteten i den hermeneutiske praksis er 
kendetegnet ved, at det er argumentationen som helhed, der fremstår overbevisende, 
velunderbygget, konsistent og sammenhængende. Procedurerne bør være åbenlyse, og 
resultaterne er evidente, så konklusionerne fremstår overbevisende sande. (Juul & Pedersen 2012 
s. 133). I vores fortolkningsstrategi er de fordomme, vi medbringer i forståelsesprocessen 
udgangspunktet for vores erkendelse. Vi har bragt vores fordomme i anvendelse, testet og 
udfordret dem. Dermed understreger vi, at vi undervejs har diskuteret de emner der er dukket op, 
udfordret hinandens opfattelser og fortolkninger, samt reflekteret over vores forskersubjektivitet og 
erkendelsesinteresse indenfor feltet. Vi har desuden været kritiske i forhold til, hvad der kan være 
medvirkende til, at vi har set de data, som vi ønskede at se (Hollway & Jefferson 2001).!!
Vores ærinde er ikke at identificere lovmæssigheder, men derimod at finde frem til et bud på, hvad 
der er på spil når leg som teknologi bringes ind i organisationen med afsæt i et psykodynamisk 
perspektiv. Konklusionen repræsenterer dermed empirisk begrundede hypoteser, hvilket svarer til 
det epistemologiske ideal inden for den kritiske realisme (Juul & Pedersen 2012).!!
!
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Reliabilitet!
Da målet med undersøgelsen ikke er at komme frem til et resultat, der kan gentages, giver det 
egentlig ikke mening at tale om reliabilitet i filosofisk hermeneutisk forskning (Darmer et al 2010 s. 
273). Den konkrete undersøgelse vil alligevel aldrig kunne gentages, da en ny forsker vil have sin 
egen subjektive forforståelse, ligesom de forforståelser der har været under den konkrete proces, 
vil ændres undervejs. Udgangspunktet for forskningen vil dermed altid være nyt (Nygaard 2012 s. 
96).!
For alligevel at opnå en vis grad af reliabilitet, vedlægger vi vores datagrundlag som bilag, så 
andre har mulighed for at sætte sig ind i vores tankesæt og undersøgelsesproces. Desuden har vi 
anlagt flere vinkler på undersøgelsen, og derved foretaget triangulering ved at bruge flere 
undersøgelsesmetoder, herunder det socioanalytiske forskningsinterview, til dels 
dokumentanalyse samt teoretiske studier. !!
Litteratursøgning!
Da vi skulle finde relevant litteratur inden for emnet ”leg i organisationer”, tog vi udgangspunkt i de 
litteraturlister, der var knyttet til bl.a. Ann Charlotte Thorsteds ph.d. afhandling: ”Den legende 
organisation, et fænomenologisk aktionsforskningsstudie i LEGO”, samt Jesper Bove-Nielsens 
”Corporate Kindergarten”, da de to bøger var vores inspirationsafsæt. Herudover har vi søgt på 
databaserne EBSCO host og SCOPUS, for at finde frem til, hvilke yderligere perspektiver på leg i 
organisationer, og leg i en psykodynamisk kontekst, der allerede forelå. Vores søgetermer var: 
 "Organization AND Play", "Serious Play" og "Play AND Adult". For at indsnævre vores søgning 
yderligere, skimmede vi de fremkomne artiklers abstracts i fald artiklernes overskrifter og 
manchetter blev fundet relevante. Ved nærmere gennemlæsning har vi overvejet artiklernes 
relevans og validitet, hvorefter vi udvalgte den anvendte litteratur. Vi har desuden holdt os løbende 
orienteret om nyudgivelser, ligesom vi undervejs i undersøgelsesprocessen er stødt på relevant 
litteratur, som vi ikke havde kendskab til i første omgang.!
!
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Perspektiver på leg!
Vi vil i dette afsnit komme ind på nogle af de forskellige blik, der gennem tiden er kastet på legen, 
og samtidig flytte fokus fra pædagogikken mod legens ontologi.!
Undervejs i afsnittet vil vi komme ind på flere teoretiske perspektiver, som vil blive uddybet senere i 
afhandlingen.!
At indfange begrebet leg!
Leg er som fænomen knyttet til mennesket, og i vores kulturkreds yderligere til børns udvikling 
(Andersen & Kampmann 2002 s. 69). Legens funktion er både individuel og social. Når børn leger 
eksperimenterer de med deres identitet i en ”som om verden”, hvor barnet udmærket er bevidst 
om, at legehandlingen finder sted i et ikke reelt rum. Denne fiktive verden er ifølge flere 
legeforskere forudsætningen for, at børns handlinger kan defineres som leg.!!
Når erfaringer fra den reelle verden overføres i legen, skabes grundlag for at udvikle alternative 
handlemuligheder, hvor virkeligheden kan omformes og overskrides. I legen bearbejdes 
hverdagsoplevelser via grænseløse løsningsmuligheder, hvorved der opstår en katharsisfunktion, 
som får betydning for barnets personlighed. Legen bliver et ydre handlingsmæssigt forsøg på at 
bearbejde jeg’ets psykiske konflikter, da fantasien blandt andet henter sit materiale fra ubevidste 
billeder og erindringer, og funktionen bliver kompenserende for de følelser barnet, for eksempel har 
i forhold til sin underlegenhed og svaghed (Cecchin 2000 s. 138). !!
Legen skaber yderligere rum for udvikling af sociale kompetencer. De fleste legehandlinger finder 
sted i sociale sammenhænge, hvor barnet skal lære at forhandle og interagere i et fællesskab. 
Barnet skal både formidle sine egne interesser men samtidig forholde sig til de andre 
legedeltageres bud. !!
"I legen oplever og erfarer børn væsentlige dimensioner ved at være menneske, samt opnår 
intuitiv erkendelse af det fælles tredje, der knytter mennesker sammen (...), en sådan 
erkendelse af fællesskab hviler på emotionelle, motivationelle og kognitive forudsætninger for 
menneskelig udvikling" (Cecchin 2000 s. 144). !!
Gennem legen udvikler barnet selvbestemmelse, og dermed evnen til at have indflydelse på eget 
liv, hvilket må antages at være en væsentlig forudsætning for det at være menneske i et 
postmoderne samfund. !!
Ud fra et biologisk perspektiv, forklarer neurovidenskabsmanden Jaak Panksepp (Brown 2012 s. 
63), at legen oprindeligt er opstået i mennesket hjerne som en overlevelsesmekanisme. 
Legetilstanden er en følelse af nydelse, og hvis følelsen udebliver vil aktiviteten ikke være at 
kategorisere som leg.!
Legedriften kobles dermed til hjernens udvikling. Børns hjerner udvikler sig hurtigt, og derfor er 
belønningen for at lege stor, da vi belønnes for adfærd, der tilfredsstiller vores biologiske drifter 
(Ibid. s.49). Voksnes hjerner udvikler sig langsommere, så derfor er legedriften ikke så 
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gennemtrængende, og vi kan overleve uden leg i en længere periode. Fraværet af leg vil dog på 
sigt lede til utilfredshed og pessimisme, og evnen til at opleve nydelse vil langsom svinde ind: !!
”Vores adfærd bliver fastlåst. Vi er ikke interesserede i nye og anderledes ting. Vi finder færre 
muligheder for at nyde verden omkring os” (Brown 2012 s.72).!!
Kulturfilosoffen Johan Huizinga, hvis bog "Homo Ludens" (1.ed. 1938) er en klassiker indenfor 
lege- og kulturforskning, beskriver også legen som en universel og uundværlig livsfunktion, der 
hverken lader sig definere logisk eller biologisk (Huizinga 1993 s. 15).!!
"Play is a free, voluntary activity indulged for its own sake, and although creative, play is 
unproductive and non-utilitarian" (Huizinga 1993 s. 7)!!
Huizinga anskuer primært legen som et socialt fænomen, der er medskaber af kulturen, og som 
kendetegnes ved, at den har en bestemt orden, hvori de gældende regler foregår indenfor 
begrænsede tidsmæssige og fysiske rammer. Paradokset er dog, at des mere formaliserede 
legens rammer og regler bliver, jo mere vil legen være at karakterisere som et spil fremfor som leg. 
Legen er i Huizingas definition kendetegnes ved at være spontan og frivillig, og i relation til det 
voksne individ yderligere overflødig og undværlig (Ibid. s. 6).!!
At den voksne alligevel kan lege, kan forstås ud fra et emancipatorisk princip, hvor legen 
udelukkende begrundes i den glæde den medfører. Dette kan kobles til, at legen anskues som en 
sindstilstand, hvor der opnås et flow, hvori individet forglemmer sig selv i en harmonisk 
lykketilstand (Austring & Sørensen 2006 s. 136). Denne romantiserede tilgang til legen udfordres 
af blandt andre legeforskeren Brian Sutton-Smith, der kritiserer den idealiserede tilgang for at være 
et udtryk for ”arbejdsetikkens udbredelse” (Andersen & Kampmann 2002 s. 72), hvor alt der ikke 
blev karakteriseret som arbejde, blev anskuet ud fra legens positive favør. Legen anses dermed 
som et opgør med arbejdets tvang eller nødvendighed. Sutton-Smith (Ibid. s. 74) forklarer desuden 
det forrige århundredes positive syn på legen ved, at de dominerende legeforskere hovedsageligt 
var knyttet til daginstitutionsområdet, kvindebevægelsen og terapien, hvor de fremsatte teorier 
hævdede, at legen implicit var grundlag for en senere livsduelighed. Psykolog Torben Christiansen 
(Christiansen 1999 s. 4) deler legen op i to overordnede perspektiver. Det funktionelle perspektiv 
anskuer legen som et udtryk for noget andet end det reelt er, eller som noget der fører til noget 
andet. Det vil sige, at barnet i legen enten bearbejder eller projicerer tidligere oplevelser, eller 
opnår en individuel kompetenceudvikling. Det andet perspektiv, som Christiansen nævner, er legen 
anskuet som en aktivitet, der udelukkende er begrundet i kraft af sig selv.!!
Når legen ikke udelukkende defineres ved at være frivillig og ledsaget af positive følelser, 
begrundes det blandt andet med de negative følelser, der for eksempel kan opstå i relation til 
magtkampe i aggressive lege. Frivillighedsforudsætningen udfordres ligeledes af, at legen i visse 
kontekster bliver tvungen. Legen har en iboende tilfredsstillelse, og den er ikke alvorlig til trods for 
at den legende kan indgå i legen med stor alvor (Huizinga 1993 s. 21). Man kan mene, at Huizinga 
modsiger sig selv eftersom legen forudsættes at være frivillig, mens deltageren samtidig kan være 
tvunget til at deltage. Der kan dog stilles spørgsmål ved, om den tvungne legedeltager egentlig er 
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legende, eller om deltagelsen er ren imitation af legen uden den indlevelse og engagement, som 
forudsættes hos den reelt legende.!!
Det grundlæggende ved legens symbolske og fiktive karakteristika er, at den kan skabe rammer 
om en verden, der er anderledes end den reelle verden. Legen adskiller sig ved at danne en 
symbolsk og fiktiv kontekst med egne iboende regler (Huizinga 1993 s.16). Til trods for, at 
aktørerne i legen stadig er sig selv, kan de afprøve og dermed udvikle deres identitet i det 
symbolsk/ fiktive rum som skabes i legen. Dette gør sig særligt gældende i forestillingslegen og 
rollelegen, der er karakteriseret ved at børn befinder sig i en tilstand af æstetisk fordobling, hvor 
deltagerne ved at komplementere hinandens formudtryk udvikler en ny selvindsigt. Eftersom 
fordoblingen sker ved, at børnene gestalter en rolle, der udvikles gensidigt i interaktionen, løfter 
aktionen sig via det subjektive over det intersubjektive for til slut at blive almen (Austring & 
Sørensen 2006 s. 94).!
Man kan altså sige, at der eksisterer en implicit dualisme, når man skal beskrive legen som 
fænomen, da den både er internaliserende og eksternaliserende. Legedeltagerne forholder sig til 
både sig selv i reelplanet samtidig med at de gennem fantasien gestalter et midlertidigt andet "jeg", 
der yderligere formes i mødet med den anden. Legens udfoldelse er dermed afhængig af både 
individet og relationen, da udviklingen finder sted på et samtidigt individpsykologisk og 
interpersonelt plan. Denne dobbelthed afspejler sig i de teorier, der er forsøgt opstillet omkring 
børns leg, og er medvirkende til, at det er svært at indkredse fænomenet.!!
Ud fra et sprogligt perspektiv er det kommunikationen, der er medvirkende til at konstituere legen. 
Legen er i stand til at kommunikere på flere niveauer, da den legende typisk metakommunikerer 
om legens udvikling. Særligt i rollelegen, hvor man indtager andre roller og dermed indgår i nye 
(fiktive) relationer, er metakommunikationen en væsentlig faktor (Christiansen 1999 s. 35). Hos 
børn vil der finde en metakommunikation sted ved brug af syntaksen: “Det er jo bare noget, vi 
leger”. Herved forsikrer barnet både sig selv og de andre om, at det udelukkende er fantasi og ikke 
virkelighed, til trods for at det der foregår i legen kan opleves som blodigt alvor. Hos voksne har vi 
derimod en formodning om, at denne metakommunikation blandt andet kan finde sted ved, at man 
tager en distance til legen, for dermed at signalere, at man jo ikke tager legehandlingen seriøst, da 
det kan risikerer at underminere den enkeltes autoritet. Den dominerende diskurs som kobler legen 
til barnet, er medvirkende til, at legen kan siges at være infantil og uproduktiv når den anvendes 
som teknologi i relation til voksne.!
Finn Thorbjørn Hansen (Hansen 2013) kommer i sin tiltrædelsesforelæsning på Ålborg Universitet 
frem til, at legen er at sidestille med kærligheden, et fænomen der opleves som et grundlæggende 
mysterium.!
Legen anskues som et eksistentielt livsfænomen, der konstant forandrer, forandres og som opstår i 
interaktionen, og dermed skaber mening for den enkelte og fællesskabet. Legen er svær at 
definere fordi den ikke er et egentligt produkt, men et fænomen der løbende aktualiseres i sin 
kontekst.!
!
side    af  30 89
Leg i organisationer
Det historiske blik på leg i organisationen!
Organisationskonsulent Jesper Bove-Nielsen har på baggrund af en række workshops, hvor legen 
blev brugt som mental døråbner i ledelses- og medarbejderudvikling, skrevet bogen "Corporate 
Kindergarten" (Bove-Nielsen 2003). Heri sætter han fænomenet leg i en organisatorisk kontekst, 
hvor legen bliver forudsætning for kreativitet, innovation og arbejdsglæde. Bove-Nielsen mener 
ikke, at legen skal forstås ud fra et børneperspektiv, således at voksne skal lege som børn i en 
børnehave. Hvis voksne sættes til at lege for legens egen skyld, bliver det en parodi på leg. 
Derimod skal legen fungere som en generator for virksomhedens generelle udvikling, der dermed 
kobles til den menneskelige udvikling og kreativitet (Bove-Nielsen 2003 s. 57).!!
Bove-Nielsen udfordrer implicit de kontrolmekanismer, der er til stede i nogle af de dominerende 
ledelsestendenser, der har set dagens lys siden 1980´erne, eksempelvis: New Public Management 
(NPM), LEAN og Six Sigma. De mange kontrolforanstaltninger og det generelle fokus på 
økonomisk gevinst og effektivisering virker bremsende for den kreative medarbejder, der derfor 
ikke fuldt ud udnytter de iboende ressourcer. Der mangler simpelthen de mellemrum, som 
legeforskeren Ann Charlotte Thorsted (Thorsted 2013) argumenterer for er nødvendige for, at 
legen kan folde sig ud.!!
Professor på CBS Niels Åkerstrøm Andersen (Andersen 2008 s. 32) kategoriserer som Bove-
Nielsen legen ud fra dens indhold, således at der skelnes mellem legens formudtryk i henholdsvis 
leg overfor spil og konkurrencer. Legen vurderes af Åkerstrøm Andersen yderligere som en 
kommunikationsstrategi. !
Ifølge Åkerstrøm Andersen (Ibid. s. 47) knyttes leg og organisation først sammen fra 1860, hvor 
konkurrencelegene dukker op i organisationer. Fra 1950´erne opstår en ny legediskurs i en bred 
international sammenhæng, hvor leg kobles til en erhvervsøkonomisk diskurs i form af forskellige 
trænings- og simuleringsspil, der havde referencer til de militære spil, som blev udviklet under- og 
efter 2. verdenskrig. Spillene her var en konsekvens af, at man manglede empiriske erfaringer for 
krigsførsel. Trænings- og simuleringsspillene var differentieret i forhold til, om det var ledere eller 
medarbejdernes kompetencer, som ønskedes styrket. Desuden var der spil, der havde til hensigt 
at udvikle strategier for beslutninger i organisationen, eller som havde et forskningsmæssigt sigte. 
Der var, ifølge Åkerstrøm Andersen (Ibid. s. 49), en del diskussioner vedrørende den erkendelse, 
som spillene bragte med sig, reelt kunne overføres på den reelle virkelighed, eller om de kun tjente 
et underholdningsformål.!!
Det sidste tidsperspektiv som Åkerstrøm Andersen beskriver, dukker op i begyndelsen af 1980
´erne som sociale skabelseslege i forbindelse med, at konsulenter med psykologisk og 
pædagogisk baggrund bliver inviteret ind i organisationerne for at skabe fællesskab og optimere 
samarbejdsrelationerne. Målet med at bringe legen ind i organisationen i form af de sociale 
skabelseslege lægger sig op ad mange af de argumenter, der stadig opstilles i forhold til 
relevansen af at lege i organisationer, da det handler om at understøtte kreative og lærende 
processer (Ibid. s. 57). Indholdet i de sociale skabelseslege minder om indholdet i de lege som 
børn leger, og skal fungere som ”icebreakers”. Den is som skal nedbrydes er angsten i forhold til at 
skulle interagere med andre, for derigennem for eksempel at skabe bedre samarbejdsrelationer.!
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Op igennem 1990´erne udvikler de sociale skabelseslege sig fra kun at blive anvendt som festlige 
indslag på kurser og workshops, til i langt højere grad at blive implementeret i organisationernes 
hverdag. Åkerstrøm Andersen (Ibid. s. 63) hævder, at legen kobles til en alvorsdiskurs, hvor dens 
mål er alvorligt, og både kan sigte mod den enkelte medarbejders personlige udvikling og mod en 
generel positiv organisationsudvikling. At legen har sin relevans i en organisatorisk kontekst kan 
yderligere forklares med, at den styrker den konjunktive tænkning, der er en tænkning - som 
afsøger muligheder fremfor fakta (Christiansen 1999 s. 56), og som i musikterapien blandt andet 
beskriver terapeutens forsøg på at:!!
“(…) assimilere det klienten udtrykker til konfigurationer, der svarer til terapeutens egne 
livserfaringer” (Hannibal 2012 s. 140)!!
Den konjuktive tænkning kan i en lidt bred forståelse omformuleres til en innovativ tankegang, der 
anses som en attraktiv kompetence. Åkerstrøm Andersen (Syberg 2012) begrunder desuden, 
hvordan legens diskurs inddrages i organisationer ud fra et ønske om, at medarbejderne skal "lede 
sig selv og elske det imens".!!
Informationsteknologiens udvikling er også et typisk argument for, at legen implementeres som 
teknologi til at skabe læring og udvikling i organisationer i slutningen af sidste århundrede. Med 
udvidelsen af grænserne for tid og rum, opstod et behov for, at medarbejderne løbende udviklede 
nye kompetencer og kvalifikationer (Andersen 2008).   !
Informationsteknologiens ekspansion betyder, at man kan hente informationer uafbrudt, hvilket får 
den konsekvens, at alt er til forhandling og diskussion. Medarbejderne forudsættes at være 
forandringsparate, da nutidens viden og beslutninger kan ændres i morgen grundet nye 
informationer. Denne kompleksitet stiller krav til, at både medarbejdere og ledere er i stand til at 
indtage de roller, der er nødvendige, i forskellige situationer.             !!
Den senmoderne organisationsforståelse, hvor organisationen dannes af et komplekst mønster af 
sociale systemer, der konstant påvirker hinanden, står i kontrast til scientific management, hvor 
fokus var rettet mod rationalisering og effektivisering i forhold til organisationens beslutnings- og 
produktionsprocesser (Bakka & Fivesdal 2008). Medarbejderne ansås ikke som selvstændige og 
kreative individer. !
Medarbejderne er i dag ikke længere udelukkende en passiv værdi i organisationen, men 
grundlaget for de sociale processer, der udgør organisationen. Der må derfor introduceres nye 
teknologier, der kan styrke de sociale systemer og processer for blandt andet øge medarbejdernes 
motivation. Legen er et bud på en lærings- og udviklingsteknologi, der udvikler, forandrer, 
optimerer og kvalificerer organisationen og dens medarbejdere.!!
!
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Legen som ”Life space” eller potentielt rum!
Kurt Lewin definerede ikke legen som et samlet begreb, men ifølge Torben Christiansen 
(Christiansen 1999 s. 70), er Lewin relevant at inddrage, hvis man skal beskrive legen som et 
selvstændigt rum. Legen kan, med afsæt i Lewins tanker anskues som en fænomenologisk realitet. 
Et dynamisk møde mellem et individs subjektive engagement og den objektive ydre virkelighed. I 
den forståelse vil legen uløseligt være knyttet til motivation. Uvirkeligheden eller den symbolske/ 
fiktive verden er forstået som ønsker, tro, dagdrømme, mål og visioner, der alle er en del af den 
voksnes livsverden (Ibid. s. 73). Derved bliver det at kunne forestille sig fremtiden uomgængeligt i 
forhold til at skabe mulighed for en dynamisk forandring.!!
Lewin udviklede en laboratoriemetode, hvor de voksne deltagere gennem erfaringslæring havde 
mulighed for, at eksperimentere med rollen som for eksempel autoritær leder – eller bare leder i 
laboratoriets midlertidige organisation (Madsen 2001 s. 7). Denne form for erkendelse kan 
sidestilles med den erkendelse barnet får i rollelegen. Det er en leg som ikke kan leges alene, da 
erfaringen netop sker i interaktionen, og kun hvis deltagerne accepterer det potentielle rums 
væsentlighed som oplevelses- og erfaringsbaseret. Lewin karakteriserede ikke 
træningslaboratoriets eksperimenteren som rollespil, men man kan argumentere for, at der 
alligevel er elementer af rollespil i laboratoriet, eftersom deltagerne, til trods for at de autoriseres 
som ledere, for eksempel ikke besidder sanktionsmuligheder (Beck & Visholm i Heinskou & 
Visholm 2011 s. 308).!!
Åkerstrøm Andersen (Andersen 2008 s. 88) beskriver derimod, hvordan leg ikke længere kan 
karakteriseres ved at repræsentere virkeligheden, men er virkeligheden, når den bringes ind i 
organisationen, idet dimensioner som strategi samt sociale og faglige relationer leges frem. 
Forudsætningen om legens rum som fiktivt brydes, hvilket yderligere er en årsag til, at det er 
vanskeligt at indkredse fænomenet leg i en organisatorisk kontekst.!!
Legen giver os mulighed for at eksperimentere og udvikle kreativitet, både i forhold til hvem vi er 
som individer, men også i forhold til at skabe innovation og organisatorisk udvikling. Der eksisterer 
dog et paradoks i og med at legedeltagelsen forudsættes at være styret af frivillighed samtidig 
med, at leg inddrages som en ekstern teknologi. Når Huizinga ofte refereres i forhold til, at legens 
værdi er iboende i legen selv, kan det forklares med, at “Homo Ludens” er skrevet i 1938, hvor 
organisationskulturen var præget af scientific management, og dermed uden fokus på andet end 
medarbejdernes evne til at optimere produktionen.Når legen inddrages i den senmoderne 
organisation som en teknologi antages den derimod at have en eksplicit nytteværdi, hvilket i sig 
selv er legens iboende dikotomi.!!
!
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Hvorfor skal vi lege lige nu?!
Kompleksiteten i det at drive en succesfuld organisation er blevet større i takt med den øgede 
globalisering, som stiller krav til organisationernes forandringsvillighed og omstillingsevne. Denne 
konstante forestilling om forandring udfordrer forholdet mellem organisationen og dens 
medarbejdere, hvor der stilles krav til medarbejderne om, at de skal være forandringsparate og 
udvikle sig i takt med de nye udfordringer og kompetencekrav, som organisationen møder. 
Medarbejderne skal, mere eller mindre, se sig selv som forandringsprojekter, der er engagerede og 
forgribende i forhold til organisationens behov. Alle disse forventninger som stilles til 
medarbejderne, vil bevirke, at den enkelte medarbejder nemt risikerer at ende i en 
forventningsskabende spiral, hvor de altid vil føle sig i underskud. For lever de nu op til de 
forventninger og behov som organisationen oplever? En succesfuld organisation er en 
organisation, der kan opnå læring på alle organisatoriskeniveauer (Senge 1999 i Heinskou & 
Visholm 2011 s. 216).!!
Historisk set har det ført til en masse trends inden for ledelsesretninger, konsulentydelser etc. Leg 
har senest været i brug som teknologi i slutningen af firserne og begyndelsen af halvfemserne, 
hvor der skød en masse teambuildingvirksomheder op, der skulle få medarbejderne til at arbejde 
bedre sammen og lære nye handlemønstre ved hjælp af grænseoverskridende aktiviteter, øvelser 
og lege. Kurserne fik tilnavnet "kanindræber-kurser" og i 90'erne var der en stor diskussion om det 
uetiske i, at drive medarbejdere ud i psykisk vanskellige situationer, uden at der var professionel 
psykologisk kompetence til stede. Et kendetegn for teambuildingøvelserne var, at aktiviteterne som 
deltagerne var igennem blev grundlag for en evaluering af de enkelte individers egnethed, eller 
også blev de "legede" situationer sat i relation til andre måske lignende situationer i 
hjemorgansitationen. Det såkaldte "efter-kursus-syndrom" er velkendt af mange, hvor den læring 
der skulle ske på et kursus, har haft svært ved at slå rødder, når medarbejderne vendte hjem til 
deres vanlige arbejdsrutiner. I dag vil mange mene, at "kanin-dræber-kurserne" er spild af tid og 
penge. Teambuildingkurserne blev erstattet af et væld af andre management-retninger om "den 
lærende organisation", Lean, Appreciative Inquiry, positiv psykologi, teori U etc. Tilbage står man 
med en fornemmelse af, at det i virkeligheden er mere komplekst end som så, for hvis en af disse 
retninger er svaret, hvad er spørgsmålet så?!!
Hvis spørgsmålet er: "Hvordan engagerer vi medarbejderne, så de yder mere i forhold til 
organisationens opgave og mål?”, så ligger der også en implicit forståelse omkring brugen af magt 
over for medarbejderne. Og magt er blevet et skamfuldt ord i den postmoderne organisation, hvor 
medarbejderne helst skal lede sig selv (og elske det imens jf. Åkerstrøm Andersen). Det kan 
måske udspringe af ovenstående problemstilling, hvor den øverste leder ikke kan vide alt, og 
derfor heller ikke får noget ud af at tvinge folk til at udføre deres arbejde på en bestemt måde. Efter 
Human Relations tankegangens indtog i 1960'erne med særligt med fokus på McGregors teori X 
og Y, er der sket meget med magtbegrebet i forhold til, hvordan en leder skal agere over for sine 
ansatte. I følge McGregor vil en ledelse med et teori X tankesæt opfatte medarbejderne som dovne 
og umotiverede, og derfor med magt sætte arbejdet i gang under tæt supervision. Derimod vil en 
opfattelse (teori Y) af at medarbejdere generelt er motiverede for at arbejde og har behov for selv-
kontrol, være en mere farbar vej, hvis man som leder vil være succesfuld i en organisation 
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(McGregor 1957). Spørgsmålet er så, om det er lykkedes organisationerne at engagere 
medarbejderne til at yde deres fulde ved at lave selvledende teams etc., som har været trenden 
efter indtoget af Human Relations tankegangen. Set udefra kunne man godt være noget tvivlende. 
Vi har i 00'erne oplevet flere management-retninger gå tilbage til nogle af elementerne fra 
Taylortiden med kontrol og optimering. Her tænkes bl.a. på Lean, Six Sigma og alle de 
kontrolforanstaltninger, der er indført i det offentlige system under fællesbetegnelsen New Public 
Management. I den offentlige debat har der været mange diskussioner om det "kontrol- og 
skemahelvede", der på nuværende tidspunkt eksisterer ikke mindst i den offentlige sektor. Måske 
er det derfor, at vi nu skal til at lege? Hvis medarbejderne skal være engagerede og det gælder 
om, at være lærende, så er det da besnærende at bruge legen som teknologi til at fascilitere dette. 
Hvem husker ikke den leg, der tryllebandt én som barn, og som mor og far nærmest ikke kunne 
rive én ud af. At leg medfører læring, står heller ikke til diskussion. Da vi grundlæggende motiveres 
af at indgå i nære sociale relationer og identitetsfællesskaber (Tønnesvang & Hedegaard 2012 s. 
6), kan legen måske yderligere være facilitator for at skabe dette.    !!
McGregors teori Y handler om at sætte medarbejderne fri. Ofte organiseres de i selvstyrende 
teams, hvilket sænker virksomhedernes omkostninger. Barker (Barker 1993 i Kristensen 2006) 
undersøgte en fabrik, som havde oplevet et fald i omkostningerne på 25% efter indførslen af 
selvstyrende teams. Han udførte ca. 275 timers interview, og konklusionen blev, at medarbejderne 
ikke var mere fri, men blot udøvede en mere intensiv selvkontrol. Magten var altså ikke fjernet, 
men blot trukket ned som en usynlig faktor i medarbejdergruppen, og måske endnu mere intensivt 
end, da den var tydelig. En ting er, at medarbejderne presses af en utydelig magtstruktur, noget 
andet er, at grænserne for hvornår vi er på arbejde, og hvornår vi har fri er blevet utydeliggjorte af 
teknologier, som konstant sætter os i forbindelse med andre. Arlie Russel Hochschild, der er 
professor emeritus inden for sociologi på University of California, udarbejdede på et tidspunkt en 
undersøgelse blandt 7.000 amerikanske forældre i middel og overklassen. En af de 
opsigtigtsvækkende konklusioner på undersøgelsen var, at mange udearbejdende forældre følte 
sig mere hjemme på arbejdet end derhjemme. For flere var det, at være hjemme som at være på 
arbejde, og næsten 90% af de adspurgte havde en oplevelse af at mangle tid (Hochschild 1997). 
Det kan tænkes at leg her udfører en funktion, der skal være med til at kompensere for det hårde 
pres. Det legende kommer ind i organisationen som derved i endnu højere grad udfylder den 
funktion, som familien tidligere gjorde. I stedet for at lege med børnene kan vi nu lege med 
kollegerne.!!
Det potentielle rum!
Ud fra en psykodynamisk anskuelse kan man tale om, at leg foregår i det potentielle rum. Den 
engelske børnelæge og psykoanalytiker Donald W. Winnicot skriver i sin bog: Leg og Virkelighed 
fra 1971:!!
"Legen er ikke indeni - uanset hvordan ordet bruges. Den er heller ikke udenfor, dvs. den udgør 
ikke en del af den afviste verden, det ikke-mig, som individet har besluttet sig for at anerkende, 
som det egentlige ydre, der ligger uden for magisk kontrol.” (Winnicott 1971 s. 76)!
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Tankerne udspringer fra objektrelationsteorien, hvor barnets interaktion med moderen udgør 
grundlaget for alle senere objektrelationer. Den første leg finder sted med det, der af Winnicott 
beskriver som et overgangsobjekt. Overgangsobjektet er kendetegnet ved, at spædbarnet kan 
anerkende det som "ikke-mig" og placere objektet på grænsen udenfor indeni og på grænsen, men 
stadig ikke som en del af den ydre verden (Ibid s. 26). En vigtig pointe i Winnicotts teori om 
overgangsobjektet er, at det går forud for realitetstestning, hvilket bliver tydeligere, når der er tale 
om det potentielle rum. Her adskiller Winnicott sig fra Melanie Klein ved at sige, at 
overgangsobjektet ikke er et indre objekt, men noget der kan besiddes. I praksis giver det sig 
udslag i barnets leg med et hjørne af en klud, en bamse eller lignende. Det forunderlige er, at 
selvom man, som forældre ikke er særligt opmærksom på barnets brug af overgangsobjekter, 
bliver der alligevel introduceret genstande som klude, bamser, bløde mærker etc. til barnet, som 
man forventer, at barnet vil knytte sig til. I følge Winnicott skal spædbarnet støttes af en 
"tilstrækkelig god mor", for at kunne nærme sig eller overskride den primære identifikation (Ibid s. 
37).!!
Den tilstrækkelige gode mor behøver ikke være barnets mor, men en primær omsorgsperson. Den 
funktion som moderen har på dette tidspunkt, er at aktivt tilpasse sig til de behov, der er hos barnet 
Det vil blandt andet sige, at moderen formår at trække sig tilbage, som barnets evne til at tolerere 
frustration og mangelfuld tilpasning stiger. Legen foregår altså i denne særlige zone, hvor en vigtig 
forudsætning er, at der er tryghed og en tilstrækkelig sikkerhed, men samtidig rum og plads til "at 
kunne selv". Barnets fremtidige leg i det potentielle rum, vil være afhængig af tidligere erfaringer, 
og her adskiller Winnicott sig igen fra Melanie Klein, som ikke virker til at tillægge det ydre miljø en 
særlig stor betydning.!!
Legen i det potentielle rum inspireres af objekter fra den ydre verden, som bringes fragmenteret 
ind i legen som symboler. Objekterne manipuleres og benyttes, ifølge Winnicott til at skabe et 
mønster, som stammer fra barnets indre virkelighed (Ibid. s. 91).!!
Ifølge Winnicott er voksnes leg ikke anderledes end børns, hvad angår det potentielle rum, og 
Winnicott beskriver, hvordan barnets leg med overgangsobjekter bliver til egen leg, som bliver til 
fælles lege. Senere kulturoplevelser begynder med det kreative liv, som først kommer til udtryk i 
leg. Også de voksnes leg forudsætter tillid, og vil være meget afhængig af tidligere erfaringer med 
fordybelse i det potentielle rum (Ibid. s. 166).!!
Således er den voksnes evne til at lege meget individuelt betinget af de legeerfaringer, der bringes 
med leg fra barndommen. Det kan være med til at forklare noget af den modstand, som nogle 
voksne kan have mod at lege. Har man dårlige erfaringer med leg, kan det være vanskeligt at 
skabe det potentielle rum, hvori kreative tanker opstår. Det samme gør sig gældende ved 
manglende tillid, og her tænkes særligt på manglende tillid til den, som har legeinitiativet. Ifølge 
Winnicott savner mange tillid, hvilket er med til at hæmme legeevnen (Ibid. s. 168). !!
Winnicotts perspektiv skal naturligvis ses i lyset af, at hovedværket “Leg og Virkelighed” udkom i 
1971. I nutiden kan man spørge, om børn får bedre legekompetencer, og derfor bliver bedre til 
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også at lege som voksne, da børns leg i højere grad end tidligere, sættes i system med det formål 
at skabe læring.!!
Leg og identitet!
Den menneskelige identitet ligger ifølge Klinisk psykolog Carsten René Jørgensen (Jørgensen 
2008 s. 37-40) i grænseområdet mellem det enkelte individ og samtidskulturen. For at skabe en 
klarhed i anvendelsen af begrebet identitet, mener Jørgensen at menneskers identitet, kan 
udskilles i fire groft afgrænsede niveauer: !!
• Jeg-identiteten er forbundet med det enkelte individs personlighedsstruktur og kommer til udtryk 
i individets subjektive oplevelse af, at der er en sammenhæng mellem fortid, nutid og fremtid.!!
• Den personlige identitet rummer individets bevidste mål, værdier, egenskaber og 
adfærdsmønstre. !!
• Den sociale identitet er indlejret i de sociale relationer som individet indgår i med de sociale 
roller og positioner som indtages. !!
• Den kollektive identitet er den overordnede ramme for udvikling af individets øvrige identiteter, 
og er placeret i grænseområdet mellem den personlige- og den sociale identitet, og kan 
relateres til de kulturelle forankrede sociale diskurser, såsom religiøs-, etnisk- og national 
identitet. Den kollektive identitet kan i vid udstrækning determinere store dele af de øvrige 
identiteter.!!
Rolleperspektivet er ifølge sociolog Erving Goffman en afgørende implikation af socialpsykologisk 
art, og er socialiseringens grundenhed. Når man indtager en position, så påtager man sig også en 
række handlinger som hører til rollen eller positionen (Goffman 2004 s. 196).!
Goffman anvender teateret som metafor for sociale interaktioner. Vi er alle skuespillere i teateret, 
og gennem vores roller sørger vi for, at det indtryk og billede vi ønsker andre skal have af os, er 
foreneligt med de personlige egenskaber, der i praksis er tilknyttet vores rolle eller position.!
Vi gør os umage med, at det kun er de indtryk, som vi ønsker at give, der kommer til udtryk, 
samtidig med at vi tilbageholder og skjuler andre sider af os selv. Goffman kalder det 
indtryksstyring, et begreb, der svarer til Visholms selektive præsentation (Visholm i Heinskou & 
Visholm 2004 s. 130).!!
De personlige egenskaber der kobles til rollen, bliver grundlaget for vores selvbillede og andres 
billede af os. Goffman skelner mellem frontscene og bagscene, og som aktør på scenerne kan 
man være involveret i og indtage mange forskellig roller.!
Man kan sige, at frontscenen typisk vil være hvor den professionelle rolle præsenteres, mens 
bagscenen er der, hvor vi har mulighed for at restituere i privatlivet (Visholm i Heinskou & Visholm 
2004 s. 130).!
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Goffman antager (Goffman 2004 s. 200), at når individet deltager i ét rollesystem, stilles 
engagementet i de øvrige i et vist omfang i bero. Vi har altså én eller flere hvilende roller, hvilket 
kræver at vi ved hvornår, og hvordan de forskellige roller udføres.!
At påtage og knytte sig til rollen kræver, at individet har kvalifikationer og evner til at udføre den, og 
at der investeres opmærksomhed i rollen. Goffman bruger udtrykket omfavnelse:!
 !
”At omfavne (to embrace) en rolle vil sige at forsvinde fuldstændig i det virtuelle selv, der er til 
rådighed i situationen, at blive opfattet fuldstændig gennem dette billede og udtrykkeligt 
bekræfte sin accept af det. At omfavne en rolle er at lade rollen omfavne én.”(Ibid. s. 207).!
 !
Når leg bringes ind i organisationer, kan de roller som medarbejderne indtager i legen føre til 
denne omfavnelse. Dog kan nogle medarbejdere nøjes med at foregive, at de omfavner rollen i 
legen, hvis de for eksempel har en synlig ringeagt for rollen eller forsvarer sig mod de psykologiske 
farer, der kan være tilknyttet rollen. Dermed aktiveres et forsvar, så omverden ikke får mulighed for 
at kigge ind bag kulisserne. Denne interaktion er en balanceakt, hvor man på den ene side ønsker 
at præsentere sig bedst muligt, og på den anden side risikerer at tabe anseelse, hvis rollen ikke 
stemmer overens med det ønskede selvbillede. Når legen bringes ind som teknologi, risikerer man 
at bringe bagscenerollen ind på frontscenen.!
 !
Globaliseringen, hvor varer, kapital og mennesker kan bevæge sig frit på tværs af tidligere 
traditionelle grænser, og hvor den teknologiske udvikling muliggør udveksling af store mængder af 
information på få sekunder, har haft betydelig indflydelse på det enkelte menneskes liv. 
Arbejdssituationen er for eksempel blevet mere usikker, da mange virksomheder de seneste år har 
flyttet deres produktion til verdensdele med billigere arbejdskraft. Den menneskelige identitet, som 
er knyttet til arbejdslivet, er dermed blevet mindre stabil (Jørgensen 2008 s. 82).!
Kernen i den kulturelle identitet er heller ikke gået ram forbi. Nationale grænser nedbrydes og 
åbner op for folkevandringer, der forskyder mange samfunds demografi, og den traditionelle 
kulturelle identitet destabiliseres.  !
Ifølge Jørgensen (Ibid. s. 80) skabes den kollektive identitet gennem deltagelse i den kulturelle 
praksis. Vi vokser op i og socialiseres til at indgå i bestemte samfund. Vores evne til at følge 
alment anerkendte normer og indgå i sociale roller, udvikles her. Identiteten kan være tavs eller 
underforstået, da den er dybt forankret i individet. For at kunne forstå det senmoderne menneskes 
identitetsdannelse, skal der tages afsæt i de samfundsmæssige strukturer og elementer. !!
Jørgensen mener (Ibid. s. 91), at senmoderniteten fremelsker hedonisme, lystprincipper og en 
stræben efter øjeblikkelig behovstilfredsstillelse. Kulturen er domineret af massemedier, 
der fokuserer på overfladen og det flygtige, hvilket leder til en udbredt narcissistisk optagethed af 
fremtræden, image og stil.!
Oplevelserne som globaliseringen og den dominerende kultur giver det enkelte individ, kan 
anskues som et produkt i Winnicotts tredje område (senere potentielle rum).!! !
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”dette tredje område er et produkt af den enkelte persons (spædbarn, barn, ung, voksen) 
oplevelser i det eksisterende miljø” (Winnicott 1971 s. 164).!!
I det tredje område dannes grundlaget for kulturoplevelsen.!
Da samtidskulturen ikke determinerer identiteten, men derimod åbner op for et mulighedsrum, der 
har en vis indflydelse på udviklingen af bestemte former for identitet, har de samfundsmæssige og 
kulturelle forandringer en betydelig implikation for jeg-identiteten og den personlige identitet.!
Globaliseringen og de medfølgende forandringer har ført til, at en række etablerede normer og 
værdier, der tidligere har fungeret som en stabil ramme for identitetsdannelsen, er blevet løsnet og 
sat til diskussion. Det fører for mange til usikkerhed, utryghed og angst (Jørgensen 2009 s. 84).!
Udviklingen i samtidskulturen kan være årsag til en længsel efter tillid og pålidelighed, der igen 
leder til, at mange er præget af armod med hensyn til leg og kulturliv. Udviklingen kan derfor være 
hæmmende for legeevnen på grund af det potentielle rums begrænsninger.!
Winnicott antager (Winnicott 1971 s. 168), at selvom barnet har et lærdomssted, bliver det i nogen 
grad svigtet af dem, som skulle udgøre de personer, der burde introducere kulturelementer på det 
rigtige tidspunkt i barnets personlighedsudvikling. Dette kan skyldes den relative mangel på 
kulturel lærdom, eller ligefrem den manglende fortrolighed med kulturarven, der præger dem, der i 
praksis skulle sørge for introduktion.!
At have ansvar for at introducere til kulturarven kan være en vanskelig opgave, da det ifølge 
Jørgensen (Jørgensen 2008 s. 85) er det velfungerende samfunds fornemste opgave at tilbyde 
stabile og tryghedsskabende rammer, der understøtter individets oplevelse af sammenhæng og 
kontinuitet så identiteten stabiliseres. Det velfungerende samfund er dermed med til at udvikle den 
basale tillid og pålidelighed til andre mennesker og systemer, der er af vital betydning for det 
enkelte individ.!
Med den udvikling der sker i samtidskulturen i dag, kan det være én af forklaringerne på den 
relative mangel på kulturel lærdom. Det moderne menneske konfronteres med en 
kontingenterfaring, hvor der åbnes op for forskelligartede fortolkninger af virkeligheden og af ens 
eget liv. Det bliver op til det enkelte menneske selv at konstruere sin egen fortolkning af 
virkeligheden. Denne individualisering betyder, at vi har mulighed for at forfølge egne forestillinger 
om, hvad det gode liv er. Da forudsætningerne for at skabe det gode liv ikke er ens, kan det give 
anledning til frustrationer og følelsen af ikke at slå til. Visheden om at man selv har ansvaret for 
egen succes, leder nemt til en grundlæggende angst og dermed usikkerhed.!!
En af forklaringer på hvorfor det er så svært for voksne at lege, kan netop være, at voksnes 
deltagelse i den kulturelle praksis, udspiller sig i samtiden. De normer og de sociale roller man 
tidligere kunne identificere sig med er ændret til, at man selv har ansvar for det gode liv. Det er 
svært at iscenesætte sig selv, når man ikke ved hvem man er, og hvor man hører til. Desuden er 
den rolle, man skal indtage i legen måske en rolle, der ikke er identisk med den rolle, som man 
ønsker at andre skal se én i.!
 !
!
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Leg og magt!
Som tidligere nævnt eksisterer der en diskurs på nuværende tidspunkt, hvor magt opfattes som 
noget negativt. Det at have magt over andre og være sig det bevidst kan være utroligt svært for 
nogle ledere, der kan have angstfyldte forestillinger om magten. Forestillinger om misundelse fra 
andre, at magten er fragil og forsvinder ved det letteste pust eller frygten for at udslette dem, man 
har magt over. Alligevel vil magt altid være til stede, da magt er et grundlæggende træk ved enhver 
relation (Bonnerup & Hasselager 2008 s. 117). De selvstyrende grupper der udsprang af Human 
Relations teorierne fejlede ofte på grund af en uklar rollefordeling mellem den formelle og den 
uformelle ledelse af grupperne (Visholm 2011 s. 165). Magten bliver skjult i dække af "selv-
ledelse", men magten er ikke væk, snarere tværtimod er de uklare roller og autoritetsforvirringer 
med til, at magten skaber utryghed, konflikter og passivitet. Magten er på samme måde skjult når 
en leder vælger, at en medarbejdergruppe skal lege. Åkerstrøm Andersen (Andersen 2008), 
beskriver hvordan leg er en produktiv magt, da den ses som skabende, kreativ og vitaliserende, og 
samtidigt signalerer fraværet af magt, da det der foregår i leg, ikke foregår i virkeligheden. Legen 
bidrager til magtens usynliggørelse (Andersen 2008 s. 187).!!
Ann Charlotte Thorsted er ikke enig i Åkerstrøm Andersens udlægning af leg som magtmiddel, idet 
hun aldrig selv har oplevet at deltage i eller har undersøgt lege, der var iscenesat på et falsk 
grundlag (Thorsted 2013 s. 167). Alligevel skriver hun (Ibid. s. 166), at leg kan være et mere eller 
mindre bevidst magtmiddel, og at man skal være sig bevidst om legens konsekvenser, når man 
bringer leg ind som teknologi i en rationel organisation. Hun henviser til et studie i England, hvor en 
gruppe unge ansatte i et callcenter blev udsat for lege med humor og positiv psykologi, som skulle 
være med til at få dem til at producere mere. Legene fik konflikter til at eskalere, og der opstod en 
undertrykkelse af de grupper, der ikke forstod legens præmisser, humoren etc. på grund af 
kulturelle betingelser eller lignende. Her modsiger Ann Charlotte Thorsted sig selv ved først at 
komme med eksempler på, hvordan magt har spillet en rolle i forhold til brugen af leg som 
teknologi i en organisation, og efterfølgende nævner, at hun ikke i hendes forskning er støt på 
situationer, hvor magt har været en faktor når der leges. Udsagnet får karakter af en personlig 
oplevelse mere end en refleksion over leg og magt.!!
Leg skal være frivilligt i følge Ann Charlotte Thorsted (Ibid. s. 86), men hvad sker der med den 
medarbejder, der melder sig ud ved et arrangement, der foregår i arbejdstiden? Man kan forestille 
sig, at det vil påvirke de sociale relationer i gruppen, særligt hvis det altid er den samme, der ikke 
vil "lege med”. For andre kan det være svært at forstå, at nogle ikke vil være med, for det er jo 
"bare en leg". Når leg er frivillig bliver det samtidigt svært for lederen, at bruge legen som teknologi 
til at løse en opgave i organisationen. En del af lederens opgave består i at fordele og prioritere de 
ressourcer, der skal være tilgængelige for organisationen. Hvis en del af medarbejdergruppen 
derfor afstår fra at deltage i arbejdet legaliseret af princippet om frivillighed, vil der pludseligt opstå 
et ressourceproblem. !!
Et andet spørgsmål man kan stille er om man kan lege på kommando? Åkerstrøm Andersen 
skriver: !!
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"I mægtiggørelsens blik er fokus den underlegnes selvskabelse. Overskrifterne er selvværd, 
selvudvikling, selvglæde, selvledelse m.fl. Leg er i dette blik en produktiv magt. Leg ses netop 
som vital, positiv og skabende. Og da leg til med signalerer fravær af magt, fordi det, vi siger i 
legen, ikke betyder det, det ellers plejer at betyde, bidrager leg til magtens usynliggørelse. Der 
kan ikke leges på kommando, sagde Huizinga. Men i selvskabelseslegene siges der: "Jeg 
synes I skal lege med". (Andersen 2008 s. 187).!!
Man kan altså i følge Huizinga ikke lege på kommando, men når en leder initierer en leg, må der 
alt andet lige være en forventning om, at medarbejderne leger med. Den skjulte magt der som 
nævnt ligger i dette forhold kommer på prøve. Nogle medarbejdere vil gøre som lederen siger, 
selvom de måske ikke bryder sig om at lege eller ikke kan se pointen med det, mens andre 
medarbejdere tør stille sig op og udfordre denne magt ved at benytte sig af muligheden for at sige 
fra. !!
Ønsker man at benytte leg som teknologi til at løse en opgave i virksomheden, må man altså gøre 
sig klart, at den ikke er magtfri. Man må stille sig selv det spørgsmål, om leg kan bidrage med den 
forandring, man ønsker.!
Leg, Lykke og flow!
Som mennesker er vi drevet af at opnå lykke. Lykke er ifølge Aristoteles meningen og formålet 
med livet, og den faktor der styrer tilværelsen. Det er attraktivt at være lykkelig, og vi er som 
mennesker drevet af at opnå ting, som vi på den ene eller anden måde forestiller os, er med til at 
gøre os lykkeligere. Vi stræber for eksempel efter en god karriere, rigdom, den perfekte familie og 
det perfekte hus. De forskellige aktiviteter vi er engagerede i, vil i forskellig grad give os en 
lykkefølelse. For eksempel vil et stort projekt på arbejdet, der lykkes, kunne bringe os i en tilstand, 
hvor vi føler os energiske, opløftede og fyldt af gåpåmod, og det kan medføre en en øget 
lykkefølelse. !
Vi føler os nemmere opstemte og selskabelige, når vi er sammen med andre, hvilket i følge den 
ungarnske psykologi-professor Mihaly Csikczentmihalyi blandt andet betyder at ekstroverte 
personer er lykkeligere end introverte (Csikczentmihalyi 1997). På samme måde er positive 
følelser ofte også mere ekspressive end negative følelser, forstået på den måde at negative 
følelser skaber en slags psykisk entropi i bevidstheden, der kræver mental energi at bearbejde. 
Positive følelser derimod kan i højere grad siges at tilføre energi, der kan rettes ud mod verden 
(ibid). Det er selvfølgelig attraktivt for en leder at have lykkelige medarbejdere, hvis lykken kan 
smitte og skabe større arbejdsglæde. Medarbejderen der bliver fuldstændigt opslugt af en 
arbejdsopgave, der kræver alt hvad vedkommende har, vil i følge Csikczentmihalyi være i en 
tilstand af flow. I flow-øjeblikket stiller bevidstheden helt skarpt på og opfyldes af oplevelsen og 
intentioner, følelser og tanker er i harmoni med hinanden (ibid). Csikczentmihalyi beskriver at flow-
oplevelser er oftest individuelle, mens blandt andre den amerikanske psykologiprofessor Lloyd 
Sandelands (Sandelands 2010) at flow-oplevelser oftere opstår i grupper og sammenligner den 
fælles oplevelse af flow med at være i leg (eng: at play). Winnicott (Winnicott 1971 s. 90) beskriver 
også den optagethed, der kan være til stede i legen, hvor barnet er grebet af en tilstand af næsten-
tilbagetrækning. Winnicott mener at barnets optagethed er beslægtet med det, der hos større børn 
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og voksne opfattes som koncentration. I leg er indholdet ligegyldigt, det er tilstanden, der er 
betydningsfuld.!!
Csikczentmihalyi (Csikczentmihalyi 1991 i Thorsted 2013 s. 153.) beskriver nogle af 
fællestrækkene ved flowoplevelserne som værende følelserne af at opdage noget nyt, der 
tilskynder et højere præstationsniveau. !
I følge Thorsted (Thorsted 2013 s. 154) er det netop en beskrivelse af de oplevelser folk har af at 
lege, men hun argumenterer også for, at leg ikke kun er en oplevelse af flow, idet hun ikke mener, 
at leg er noget vi selv er herre over. Her referer hun til den tyske filosof Gadamer, der siger at leg 
er noget, der sker med os, og ikke noget vi gør. Gadamer ligestiller leg med begivenheder, hvor vi 
ikke har fuld kontrol over situationen og bare lader os rive med. Dermed taler Gadamer imod de 
legeteorier, der forudsætter at legen vælges frit af den legende, da legen i højere grad viser sig og 
fremstilles af de legende. Leg opstår i interaktionen, da leg forudsættes af relationen. Man kan ikke 
lege alene. Der skal et andet subjekt til, det være sig en anden legedeltager eller en legegenstand. 
Leg er ifølge Gadamer ikke en aktivitet eller teknologi, som kan beherskes instrumentelt. 
Gadamers flowtilstand er heller ikke at sammenligne med Csikszentmihalyis, da dennes finder sted 
i en tilstand af logik, hvor mennesket føler det har kontrol over de handlinger som foretages, og 
hvor den enkelte gør brug af og udlever sine optimale evner (Øksnes 2012 s. 186). Modsat er 
Csikszentmihalyis flowoplevelse beskrevet som en individuel tilstand af lykke, som mennesket vil 
søge at opnå, og som forudsætter særlige kompetencer. I Gadamers forståelse er flow derimod 
noget, der bare sker. Når vi suges ind i en leg, forholder vi os ikke længere til legen som en 
genstand, der kan iagttages, dermed er det: !!
”(…) legen, der leger os, ikke os, der leger legen” (ibid. s. 185)!!
Csikczentmihalyis definitioner på flow, er heller ikke helt i overensstemmelse med det, der kan 
beskrives som den frie leg. I følge ham er flowoplevelser aktiviteter, hvor udøveren kan fokusere 
fuldstændigt på et klart mål, som ligger på linje med, hvad personen kan og vil. Er opgaven for 
krævende vil det lede til stress og frustration. Er opgaven for let vil det lede til kedsomhed 
(Csikczentmihalyi 1997). Når leg bliver brugt i en organisation for at løse en opgave, vil der 
selvfølgelig ofte være et mere eller mindre klart defineret mål med den, og når legene involverer 
flere medarbejdere, kan man forestille sig at det vil være vanskeligt for alle at være i flow på 
samme tid. For at leg skal kunne bringe medarbejderne i en tilstand af flow, vil det derfor ofte være 
nødvendigt med et klart mål, som kan modsvares af passende handlinger. Leg skal altså have et 
formål, som er tydeligt for medarbejderen inden vedkommende kaster sig ind i legen, og 
medarbejdere der er vant til at lege, og har haft positive oplevelser med det, vil formentlig have 
lettere ved at se et mål med legen, end medarbejdere som ikke har leget så ofte i en 
arbejdssituation, eller måske endda har haft en dårlig eller ligegyldig oplevelse med leg. Ergo vil 
det svinge meget fra situation til situation og fra medarbejder til medarbejder, om leg vil kunne 
frembringe en tilstand af flow. Ifølge Csikczentmihalyi er det et kendetegn ved flowaktiviteter at: !!
“(…) de som regel indebærer umiddelbar feedback. Man har styr på hvordan det går, og hvor 
godt man klarer sig" (Csikczentmihalyi 1997). !!
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Det vil man kunne nikke genkendende til i nogle former for lege, der bliver benyttet i organisationer 
for eksempel simulationsspil eller i lege, der involverer konkurrence mod andre hold. Det kan til 
gengæld være noget sværere i den frie og umiddelbart målløse leg, som flere konsulenter 
herunder Thorsted agiterer for. !!
Legen som social forsvarsmekanisme, et nyt perspektiv?!
Vi vil i dette afsnit beskrive legen, når den anvendes som social forsvarsmekanisme. Da vi ikke er 
stødt på dette perspektiv i vores litteratursøgning, argumenterer vi for det på baggrund af vores 
egen erfaring. Selve analysen, der leder frem til vores argument er vedlagt som bilag 3.   !!
Når mennesker møder en opgave eller udfordring, opstår der angst. Angsten kan både være 
motiverende og begrænsende. Hvis angsten fremstår motiverende vil individet mobilisere sine 
ressourcer, og gå i gang med at løse opgaven. Fremstår angsten derimod hæmmende, vil den 
ubevidste del af jeg´et iværksætte forsvarsmekanismer (Visholm i Heinskou & Visholm 2004 s. 28). 
Hvor de psykologiske forsvarsmekanismer ofte er ubevidste reaktioner, som har til formål at 
bekæmpe individets angst, har sociale forsvarsmekanismer den opgave at bekæmpe usikkerhed, 
angst og tvivl i gruppen eller organisationen (Bonnerup & Hasselager 2008 s. 213). Sociale 
forsvarsmekanismer er centrale for at opnå en forståelse for, hvilke grundlæggende dynamikker, 
der findes under overfladen i grupper og organisationer. De sociale forsvarsmekanismer har 
desuden den funktion, at de hjælper gruppens medlemmer med at håndtere grundlæggende 
dilemmaer som adskillelse og forbundethed, der er knyttet til det at være deltagende i en gruppe.!!
Forsvarsmekanismerne reducerer eller fjerner angsten, men bivirkningen er typisk regression, da 
de ifølge Visholm: !!
”(…) består af primitive eller barnlige forenklinger eller omformninger af 
realitetsopfattelsen” (Visholm i Heinskou & Visholm 2004 s. 28). !!
I og med, at virkelighedsopfattelsen fordrejes, vil forsvarsmekanismerne have den konsekvens, at 
arbejdet med at løse hovedopgaven vil blive svækket. I legen fordrejes netop 
virkelighedsopfattelsen, og deltagerne kan antages at regrediere til et infantilt stadie, hvor der 
tages afstand til interventionen, da den jo ikke er seriøs. Det kan også resultere i at ansvaret for 
succes overlades til legefacilitatoren.!!
Når legen risikerer at blive en social forsvarsmekanisme, er det blandt andet fordi legediskursen 
fjerner seriøsiteten, hvilket kan få konsekvenser for den følelsesmæssige involvering i 
interventionen. Leg bringes typisk ind i organisationer for at løse en opgave. Hvis 
organisationsmedlemmerne indtager legen med den tilgang, at den er infantil og formålsløs, til 
trods for at den muligvis opleves som sjov, kan den blokere for de lærings- og 
erkendelsesmæssige intentioner, der ligger i legens hovedopgaven. På samme måde kan man 
forestille sig, at medarbejderne vil bruge leg som social forsvarsmekanisme, hvis den opgave 
legen har til hensigt at løse, er for angstfyldt for de involverede. Leg kan også fungere som en 
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social forsvarsmekanisme i den almindelige hverdag, uden at den inddrages som en særlig 
teknologi. Brandmænd og politifolk, der har en indbygget fare i deres arbejde, bruger for eksempel 
ofte sort humor til at kunne håndtere de farer som de står overfor. I den forbindelse kan leg tage 
form som ironisk distancerede fortællinger og indbyrdes (grove) drillerier (Brown 2012 s.122).!!
Yannis Gabriel refererer til Hirschhorns tre former for sociale forsvarsmekanismer: 
Basisantagelser, skjulte koalitioner og organisatoriske ritualer. Sidstnævnte har blandt andet til 
formål at depersonalisere rutiner, så der opstår en distance mellem individet og dets rolle i det 
målrationelle felt (Gabriel 1999 s. 225). Derved undgås en følelsesmæssig involvering, der for 
eksempel kan skabe angst, skyld, frustration, modløshed eller konflikter i situationen (Ibid. s. 243). 
At agere en fiktiv rolle i legen, hvor man tager afstand til egne følelser, kan sidestilles med de 
depersonaliserede rutiner, eftersom den enkelte ikke længere er "mig der indtager en rolle", men 
"mig, der leger en rolle, der ikke er mig".!!
At gestalte rollen fremfor at indtage en rolle  !
I det målrationelle felt løses hovedopgaven med de dertil knyttede formelle roller, som hjælper til, 
at systemets hovedopgave fordeles. I det psykodynamiske felt foregår de uformelle, ubevidste og 
psykodynamiske processer (Viskov i Heinskou & Visholm 2004 s. 38). Deltagerne placerer dermed 
sig selv og hinanden i forskellige roller via projektive identifikationsprocesser.!
For at undgå personliggørelsen og den angst der kan være forbundet hermed, giver legen 
mulighed for, at legedeltagerne kan påtage sig fiktive roller. Leg kan dermed anskues som en 
social forsvarsmekanisme, der får til opgave at beskytte den enkelte mod at skulle forholde sig til 
de psykologiske processer, der sker.!
Når leg bliver en teknologi frigives muligheden for at trække kortet "Det er jo bare noget vi leger", 
hvilket børn ofte gør, når en rolleleg bliver kompromitterende. Hermed sker der en 
fremmedgørelse, i forhold til det læringspotentiale som leg muliggør indenfor både det individuelt- 
og organisationspsykologiske perspektiv, og dermed den smertefulde proces som læring kan 
risikere at være.!!
 "Learning is, therefore, no mere cognitive experience of gradual enlightenment, but a 
frequently painfull process of `unlearning` past defensives and dysfunctional postures and 
working against inner institutional resistances" (Gabriel 1999 s. 228). !!
Læringen eller erkendelsen er yderligere knyttet til frustration, hvilket Heinskou uddyber:!!
 "Evnen til at lære eller drage erfaring i en situation og i en gruppe, kan være afhængig af, at 
der er frustration nok i øjeblikket, så der også er pres på for at tænke nyt" (Heinskou i Heinskou 
& Visholm 2004 s. 208).!!
Denne nødvendige frustration kan blive afvæbnet af legen, hvor det der bliver opbygget holdes 
indenfor en tydelig fiktiv ramme. !
I legen må man tage hensyn til dette "regressive frustrationsaspekt", og forsøge at opnå en 
balance så frustrationen ikke bliver for angstfyldt. Det gøres blandt andet ved at skabe klare 
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rammer og en tydelig hovedopgave. Hermed får legedeltagerne mulighed for at arbejde med at 
modificere deres frustration og for at tænke kompenserende, så læringen vil kunne række ud over 
legens "her og nu", og der vil kunne finde en overføring sted. Overføringen sikrer, at erkendelserne 
opnået i legen kan overføres til den ydre verden.!!
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Empirien med dens egen stemme!
I forbindelse med besvarelsen af vores problemformulering, har vi valgt at benytte os af et bredt 
kvalitativt empirisk materiale. Vi vil i dette afsnit lade empirigrundlaget tale for sig selv. !!
Vores empiri tager blandt andet afsæt i Odense Kommunes vision ”At lege er at leve”. I Magasinet 
Vid & Bid, der er et magasin for medarbejder i Odense kommune, blev visionen beskrevet. I 
magasinet var der desuden flere små voxpop med medarbejdere i Odense Kommune, som udtalte 
sig om deres kendskab til visionen.!!
!
Snapshot fra Vid & Bid, magasin for ansatte i Odense Kommune, maj 2008!
 !!
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Der var også en tegneserie, der visualiserede Vision Odense, hvilket yderligere var med til at 
vække vores interesse for vores genstandsfelt, da tegneserien vækkede en masse følelser i os, 
som var knyttet til vores forforståelse af leg anvendt som teknologi i organisationer.!!
  !
Snapshot fra Vid & Bid, magasin for ansatte i Odense Kommune, maj 2008!
 !
Vi fandt det interessant for vores genstandsfelt, at en kommune så konkret vælger at have fokus 
på at implementere leg som teknologi i organisationen. Da visionen ”At lege er at leve” blev 
vedtaget i 2008, var det med den hensigt at finde en samlende brandingplatform for Odense. 
Dog blev vi allerede af chefkonsulenten i borgermesterforvaltningen, orienteret om, at visionen ikke 
blev anvendt i praksis i den første mail vi fik. Hun skrev, at det i de seneste to år har været 
strategien ”Ny virkelighed – Ny velfærd”, der havde sat dagsordenen for Odense Kommunes 
udviklingsarbejde (bilag 2). Dermed foreligger der ikke konkrete handlingsplaner i forhold til, 
hvordan visionen tænkes omsat i skrivende stund, til trods for at visionen ikke er politisk afskaffet, 
og derfor i princippet stadig er gældende.  
 
Vi kom herefter i kontakt med den tidligere projektleder for visionen ”At lege er at leve”, som 
stillede op til et kvalitativt interview omhandlende tankerne bag visionen, og en uddybning af, 
hvordan visionen havde udviklet sig i Odense Kommune siden den blev vedtaget.!!
I vores interview med projektlederen fortalte han, at Odense kommune ønskede, at leg skulle være 
driver for vækst og herigennem være med til at fremme kreativitet og innovation. Visionens titel ”At 
lege er at leve” blev udtænkt i kommunikationschefens morgenbrusebad, og blev enstemmigt 
vedtaget af det daværende byråd i april 2008.!
Projektlederen gjorde det meget klart for os, at Kommunaldirektørerne ikke ønskede, at visionen 
skulle implementeres fra oven. Den skulle være frivillig. Dermed var det op til den enkelte 
forvaltning, hvorledes de ønskede at visionen blev implementeret.!
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Projektlederen mente, at den manglede opbakning var en af årsagerne til, at visionen aldrig rigtigt 
blev udlevet i praksis.!
Han fortalte, at for at tiltrække - og få virksomhederne i Odense kommune til at efterleve visionen, 
forsøgte kommunen årligt at uddele en “Let’s Play”-pris til den mest legende og kreative 
virksomhed i kommunen. Prisen blev dog nedlagt efter to år, da virksomhederne ikke ønskede at 
deltage.!
I interviewet blev det meget klart, at krisen satte en anden dagsorden og at visionen derfor gled i 
baggrunden. Mange af de nye tiltag, der efterfølgende er iværksat i kommunen, tager dog afsæt i 
den oprindelige plan, men i stedet for at tale om leg, taler man nu om innovation.!!
Da vi forsøgte at komme i kontakt med medarbejdere i Odense Kommune, som havde erfaring 
med at anvende legen som teknologi, blev vi sendt rundt fra den ene medarbejder til den anden. 
Der var generelt en meget positiv indstilling til vores forespørgsel til trods for, at mange skrev 
tilbage, at de havde meget travlt. Der var dog ikke nogen, der mente, at de selv var oplagte 
informanter, da de ikke legede i deres hverdag. Af samme grund blev vi i mange tilfælde blev sendt 
videre til andre medarbejdere, som man mente havde erfaring med at lege. Vi endte op med en 
kæde af afvisende mails, hvor ingen ville vedkende sig, at være legende i arbejdstiden.!
 !
Da vi ønskede yderligere empiri i forhold til at belyse erfaringer med leg i organisationer, kom vi i 
kontakt med et større dansk finansieringsinstitut, hvor legen anvendes som teknologi blandt andet i 
forbindelse med lederudviklingsprogrammer.!!
Vi blev henvist til to ledere i virksomheden, der begge havde erfaring fra 
lederudviklingsprogrammet, og som yderligere havde erfaring fra andre kurser hvor leg som 
teknologi blev anvendt. De fandt begge vores fokus på leg interessant, og stillede sig derfor 
velvilligt til rådighed som informanter.!
I interviewene gav de begge klart udtryk for, at de var drevet af leg som indlæringsmetode. Den 
ene af informanterne tydeliggjorde, at hun havde fokus på processen, og bestemt ikke var drevet 
af konkurrenceelementet i legen. Hun kom med et eksempel på et forløb som omhandlede 
forandringsledelse, og var af den opfattelse, at selvom man arbejdede med virkelig seriøse emner, 
var legen som udgangspunkt en god måde at lære på. I forandringsledelse er der mange faser 
man som leder skal igennem, og leg blev anskuet som en mulighed for at afprøve disse. 
Informanten giver et eksempel som hun havde det svært med, da der gik konkurrence i forløbet, og 
hun oplevede konkurrencen som en blokering for den læreproces leg gav mulighed for. Ligeledes 
gjorde hun det meget klart for os, at hun opfattede leg som et sted, hvor hun kunne tillade sig at 
bevæge sig til kanten af, hvad der umiddelbart synes muligt, hvor der var plads til at fejle uden 
konsekvenser. Hun koblede dette til, at det i hendes lederrolle var ledelsesmæssigt forkert og 
forholdsvis alvorlig at fejle i den reelle virkelighed, da en fejl efterfølgende ville være svær at rette 
op på.!
Det fremgik tydeligt i interviewet, at hun ikke fik særligt stort udbytte af legen, hvis den ikke havde 
et formuleret formål, og fremstod virkelighedsnær. Det var desuden af afgørende betydning for 
hende, at når leg inddrages i organisationen, så forudsætter det etableringen af et tillidsfuldt rum, 
hvor der skabes mulighed for at turde blotte sig overfor hinanden.!!
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Den anden informant i finansieringsinstituttet, var meget optaget af, at han oplevede, at leg gav 
mulighed for at ”løsne op”. Hvis der opstod en spændingsfyldt situation i den reelle virkelighed, 
oplevede han leg som en mulighed for at gøre medarbejderne i stand til at turde åbne sig, og 
dermed få mod til at tage fat på svære samtaler i teamet.!
Ligeledes pointerede han også, at det var afgørende, at legen fremstod så virkelighedsnær som 
muligt, og at der var klare spilleregler. Konkurrenceelementet tændte ham dog, for som han sagde: !!
”Vi vil jo alle vinde både i legen og i virkeligheden” (Per 25.27).!!
Han understregede yderligere, at det var vigtigt for ham, at det var sjovt og realistisk, så folk kunne 
indleve sig i de karakterer som de havde i legen. Når han selv faciliterede leg for sit team, var det 
afgørende for ham, at det var frivilligt for hans medarbejdere at deltage. Han ville naturligvis 
opfordre sine medarbejder til at deltage, men de medarbejdere der ikke ønskede at lege med, 
skulle ikke tvinges.!
 !
Overordnet er alle vi har været i kontakt med tilsyneladende positivt stemt for at bruge leg som 
teknologi i organisationer. Der har dog været tendens til, at de som lettest kunne relatere til legen 
som fænomen, har været tilknyttet legeprojekter målrettet børn. Selv organisationer der har fået 
tildelt Odenses “Let’s Play”-pris har afvist, at legen har en særlig betydning for deres hverdag. Det 
har altså vist sig svært at indfange legen, og informanterne har haft mange forskellige bud på, 
hvad legen er, og hvad legen kan.  !!
side    af  49 89
Leg i organisationer
Det psykodynamiske blik på leg!
Vi vil her på baggrund af udvalgt teori og empiri komme med analytiske bud på, hvilke 
psykodynamiske processer, der gemmer sig under overfladen, når voksne sættes til at lege i på 
deres arbejde. Analysen er opdelt i tematikker, der er fremkommet på baggrund af empiriske 
perspektiver.!!
Tabet af en vision om leg!
I maj måned 2008 udkommer et temanummer af Vid & Bid, der omhandler Odenses nye vision: "At 
lege er at leve". Den daværende kommunikationschef Mads Graves Larsen skriver i magasinets 
leder:!!
"Vores vision i Odense er: At lege er at leve. Det lyder sjovt - det er alvor. Nu skal der arbejdes 
- og leges” (Vid & Bid 2008 bilag 1 s. 3)!!
Allerede her støder vi på første modsætning i forhold til de diskurser, der eksisterer omkring 
legebegrebet. Det skal være alvorligt at lege, og det kræver at man arbejder. Senere i teksten kan 
man læse, at det er vigtigt, at "projektet" ikke "hældes ned fra oven", men der skal være plads til 
ideer og medarbejderinvolvering. Dette udmøntes konkret i at man kan skrive til en mailadresse 
eller ringe på et telefonnummer, hvis man gerne vil lege med. Man vil, fra beslutningsniveauet, 
udarbejde en legeværktøjskasse og uddanne nogle legeambassadører og så: !!
"... er det i øvrigt op til de enkelte forvaltninger og deres ledere at finde legen". (Vid & Bid maj 
2008 bilag 1 s. 3). !!
Hermed lægges der op til, at ansvaret for at leg implementeres i organisationen, ligger hos den 
enkelte forvaltning. Dette kan selvfølgelig ses som en nobel handling, for at de ansatte får 
ejerskab. Det er dog også en utrolig kompleks opgave at uddelegere, når man ikke i samme 
vending har defineret, hvad det egentlig vil sige at lege i Odense Kommune.  
 
I temanummeret af Vid & Bid ser man på s. 4 en tegneserie, der skal prøve at forklare de ansatte, 
hvorfor Odense kommune skal lege (bilag 1). Tegneserien indledes som et eventyr om den lille by 
Odense, der ikke rigtigt ved hvad den vil være når den bliver "stor". Undervejs stiller byen 
spørgsmålet: "Hvorfor er det vigtigt, hvad jeg vil?", og en anden figur svarer: "Hvis du ikke ved, 
hvad du vil, så ved folkene i byen det heller ikke, og så kunne de jo lige så godt bo et andet sted". 
Dette får straks byen til at komme i tanke om, hvad det er den er god til: "Nu ved jeg det! Jeg er 
rigtig god til at lege mig frem til resultater - det er det, jeg gerne vil". Den anden figur svarer: "Man 
kan da ikke bare lege! Det er for useriøst!!", men den lille by svarer glad: "Selvfølgelig kan man 
det...". Tegneserien fortsætter efter nogle sider, og Odensefiguren viser rundt i alle de projekter, 
hvor borgerne, virksomhederne og de ansatte i kommunen leger. Bl.a. vises et mødelokale hvor 
der afholdes personalemøde i Odense Kommune. Mødedeltagerne sidder på store farvede bolde 
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og har "Idéhatte" på. Medarbejderne er tegnet med så store læber i glade smil, og strittende krøllet 
hår der stikker ud under hattene, at man får associationer til en flok klovne. !
 
Tegneserien signalerer, at der kan foregå meget kreativt og udviklende i Odense, hvis bare man 
leger. Det kan resultere i alt fra gode ideer blandt de ansatte, sociale begivenheder for udsatte 
unge, vækst i virksomhederne til glæde blandt alle byens borgere. Problemet med tegneserien er, 
at den også er med til at skabe en latterliggørelse af hele projektet. Tegningerne er naive og 
infantile, og de ansatte ligner nærmest klovne. Der bliver opstillet nogle drømmescenarier, som 
virker fjerne fra virkeligheden, og som gør det svært for læseren at tage projektet seriøst. Som 
læser efterlades man med en mindre forståelse for, hvordan leg skal kunne føre til vækst og tages 
alvorligt ude i "den virkelige verden". !
 
Værre bliver det, når man når om til testen: "Test om du er et legebarn" sidst i magasinet (Bilag 1).  
Nogle af spørgsmålene lyder: !!
"Hvilket dyr minder du mest om? En selskabsløve, en huskat, en grå mus", "Hvad er din favorit 
sexstilling? Kommunefrækkerten; missionærstilling med lyset slukket; hvad er sex?", og "Du 
har fået lov til at arrangere en temadag for dine kollegaer - hvad finder du på? Rapelling ned af 
Danske Bank-bygningen i selskab med James Bond; Sejltur på Odense Å med efterfølgende 
Bøf & Bowl; Foredragsrække med kommunale lokalpolitikere om strukturreformen.” (Vid & Bid 
2008 bilag 1 s. 20) !!
Ikke nok med at fortsætte latterliggørelsen af emnet leg, må man også tænke sit som kommunal 
lokalpolitikker eller ansat i kommunen. Vælger man de mest infantile og fjollede svar, opnår man 
toppoint, så man i følge teksten er følgende person: !!
"Du forstår at lege dig gennem livet. For dig ER livet en leg - og for din arbejdsplads, Odense 
kommune er DU en drøm - du er nemlig en af de få medarbejdere, der allerede lever fuldt ud 
op til visionen..." (Vid & Bid 2008 bil 1 s. 20) !!
Opnår man bundpoint, siger teksten, at man måske skulle overveje at finde job i en kedeligere 
kommune.  
Det skal forhåbentligt ses som en joke - et indslag, der skal bringe smilet frem, men som læser 
sidder man nærmere tilbage med en dårlig smag i munden. Testen er så latterliggørende, at man 
håber at der ikke er bare en lille grad af sandhed i noget af det de mener med denne test.  
 
Når legebegrebet i forvejen lider under en diskurs om det infantile, er denne latterliggørelse yderst 
uhensigtsmæssig, da den nærmest gør det umuligt for medarbejderne Odense Kommune at 
identificere sig med det at være en legende person, hvis det betyder at man rappeller ned af 
bygninger med James Bond, sidder på bolde iklædt idéhatte, og derudover elsker at dyrke sex i 
kommunefrækkert-stillingen. Konsekvensen er, at det bliver umuligt at skabe rum for selvstændig 
tænkning og refleksion over legebegrebet, eller hvad det vil betyde for den enkelte at være en 
legende person. Resultatet bliver, at man gør det sværere at introducere et legebegreb, som i 
forvejen kan være svært at håndtere i en professionel organisation, der gerne vil tages alvorligt. !
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Odense kommune vil være en seriøs storby. Målet er at tiltrække virksomheder, der kan skabe 
arbejdspladser i byen, og derigennem give muligheder for vækst. Men de ønsker at gøre det 
gennem leg, som de godt ved er en dikotomi i og med, at kommunikationschefen bliver nødt til 
eksplicit at udtrykke, at det skam er alvorligt og at der skal arbejdes. Samtidigt fremstår leg så 
utrolig infantilt i Vid & Bid, at de nærmest skyder sig selv i foden. !
I interviewet med Rune Bager fremgår det, at “Let's Play”-prisen, blev nedlagt efter nogle få år, da 
det var svært at få virksomhederne "til at spille med på den bane der" (Rune Bager 15.54). 
 
Prisen skulle altså gives til de mest kreative virksomheder, og vi har i vores empiriindsamling været 
i kontakt med virksomhederne, for at høre, hvordan de benytter leg i deres organisation. Det var et 
spor, som endte blindt. Ingen af virksomhederne ønskede at uddybe legens rolle i deres 
organisation. !!
Legediskurser!
I vores arbejde med at definere leg når den anvendes som teknologi, har vi fået bekræftet vores 
forforståelse om, at selve diskursen leg har betydning for, hvordan tilgangen til opgaven vil 
være. Leg anskues som en social interaktion mellem medarbejdere i en organisation, udspillet i et 
fiktivt og/ eller symbolsk rum, hvor målet er udover eller noget andet end organisationens 
hovedopgave.!
Når børn leger, er læringen en ubevidst "bivirkning" af legen, som sker implicit i legehandlingen og 
legerelationen. Når voksne derimod leger i en organisatorisk kontekst, vil der altid være et bevidst 
mål med legen. Jesper Bove-Nielsen sætter lighedstegn mellem legens betydning for børns 
udvikling – og legens betydning for virksomhedens udvikling.!!
"Legen var der, før mennesket gik på jorden, før kulturen udvikledes - og legen var til stede, da 
nye industrier og andre væsentlige kulturelle fænomener opstod. Leg er roden til al 
skabelse" (Bove-Nielsen 2003 s. 108).!!
Bove-Nielsen konkluderer dermed, at forudsætningen for udvikling er leg. Eftersom selve 
legediskursen har indbygget konnotationer om det infantile, målløse og uproduktive, er det svært at 
anvende selve begrebet i en organisatorisk kontekst, hvor en del af hovedopgaven er at skabe 
vækst - og i en kommunal sammenhæng, velfærd.!!
At begrebet leg er koblet til en forestilling om, at den fremmer kreativitet og innovation, 
underbygges af Rune Bager. !!
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Han fortæller hvordan, man troede på, at leg var en driver for vækst:
  !!
Senere i interviewet fortsætter Rune Bager:
  !!
  !!
Det har dermed en betydning, at man anvender legediskursen i organisationen, da blandt andet 
forandringen, som er en del af legens mål, er eftertragtet til trods for, at diskursen er svær at 
anvende.!!
  !!
Rune Bager holder fast i, at man reelt stadig anvender det samme værdigrundlag, som legen 
indebærer, selvom størstedelen af de modtagne mails afviser at leg er en grundlæggende 
erkendelsesmetode i Odense.!!
Rune 08.06: ”Det var en stor diskussion faktisk i teksten, for at den første sætning den 
hedder: "Vi skal arbejde og lege os til vækst" – tror jeg. Og der startede det, da vi fik den fra 
tekstforfatteren. Vi skal lege os til vækst, og så fik man så indført det her. Det var meget 
vigtigt at der stod arbejde først. Så det, altså, det har hele tiden været det der skisme øh leg 
er det nu bare for sjov. Er det noget i sig selv eller øh… øh… - er det noget vi gør, når vi har 
overskud til det?”!
Rune 36.35: ”Man skal finde 20 millioner i besparelser på det administrative område sådan 
men mere eller mindre gennem leg, men det er så gennem innovation de kalder det og det 
kan man gøre. Men det vil på én eller anden måde virke utroværdigt, hvis man kaldte det leg 
i den kontekst”!!
Claus: ”Du skal fyres ja, men det er bare en leg”!!
Rune: ” Ja, og det – på den måde har det nok været forkert at tænke det som sådan et 
organisatorisk værktøj, for det møder for mange barrierer til, hvad det også kunne”.
Rune 19.57: ”Det havde været sådan en eller anden følelse af, at det blev det mere seriøst, 
hvis man kaldte det innovation (…) men tanken med det kalde det leg var den her 
differentierende brandingtankegang”.
Rune 17.27: ”Det er så faktisk en sandhed med modifikationer at man ikke har brugt 
tankesættet i Odense, for rent faktisk er Ny velfærd Ny virkelighed jo snydt ud af næsen på 
de samme værdigrundlag som legekonceptet”
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Mail fra leder i en projektleder i Odense Kommune:
  !!
En anden mail fra en udviklingschef i kommunen:!
  !!
Der eksisterer dermed en uoverensstemmelse mellem opfattelse af legens betydning i Odense 
Kommune, og man kan sige, at der opstår en form for dobbelbinding, når organisationer inddrager 
legen som teknologi for at løse en opgave. Medarbejderne kan være låst mellem forventningen 
om, at de sætter sig selv fri, bryder grænser, udviser kreativitet og er i flow, mens de på den anden 
side skal forholde sig til organisationens hovedopgave, der kræver seriøsitet.!!
Dobbeltbindingbegrebet er udviklet af Gregory Bateson, og i sin oprindelige betydning knyttet til 
skitzofrenidiagnosen. Dobbelbinding er en kommunikationsteori, der har fokus på relationen. Når 
de formidlede budskaber og krav er uopfyldelige, fordi de er gensidigt er uforenelige, opstår en 
konflikt mellem to forskellige valg eller budskaber, der eksisterer i de forskellige diskursive 
forståelser (Gudiksen 2007).!!
Konteksten er central i forståelsen af dobbelbindingsbegrebet. Individet skal kunne gennemskue 
og forstå konteksten, da den siger noget om det budskab som formidles. Hvis vi ikke kan skelne 
mellem kontekster og dermed forholde os til det metakommunikative niveau, vil vi blive psykisk 
pressede, og vores forsvarsmekanismer vil aktiveres. Ifølge dobbelbinding er det derfor afgørende 
for menneskers psykologiske velbefindende, at man kan gennemskue og forstå de kontekster man 
befinder sig i (Ibid. s. 78)!!
I Odense Kommune kan hovedopgaven for eksempel beskrives ud fra, at organisationen skal løse 
velfærdsopgaver. Organisation har dermed en iboende kontekst, der handler om alvor og 
ansvarlighed. I og med legen inddrages som teknologi, forventes det, at medarbejderne engagerer 
sig, men den implicitte forståelse om autonomi, infantilitet og målløshed stemmer ikke overens 
med forventningen til ansvarlige, seriøse og målrettede medarbejdere, hvorfor der vil opstå en 
dobbelbinding, så legen bliver svær at relatere til.!
”Jeg kan ikke helt forstå hvorfor Trine henviser til mig, idet jeg desværre ikke har arbejdet 
med leg i organisationen. Jeg har været projektansvarlig for at etablere to legegader, men 
det er sket igennem en almindelig planlægningsproces. !
Så desværre kan jeg ikke bidrage med nogle gode erfaringer desangående”.
”Tak for Jeres mail - spændende projekt! !!
"medarbejdere der har anvendt legen i en organisationsudviklende kontekst..."???? !!
Med "At lege er at leve" visionen, så burde det jo kime med eksempler i min hjerne nu....men 
det gør det ikke! !!
Jeg har simpelthen svært ved at hjælpe Jer videre”!
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I finansieringsinstituttet understreges det også, at diskursen har nogle iboende konnotationer, der 
gør den svær at anvende.!!
  !!
Der ligger i denne udtalelse fra Per en underforstået antydning af, at lege der er at kategorisere 
som teambuildingøvelser, ofte finder sted udenfor den formelle grænse i organisationen, på kurser 
eller i andre sociale kontekster. Per nævner et eksempel, hvor en medarbejder der ikke deltager i 
legen i stedet sætter sig i et hjørne med en gin og tonic.!!
I interviewene er der dog antydninger af, at det er lettere at forholde sig til leg, og den giver mere 
mening for den enkelte, når der er fokus på, hvad den kan bibringe af positive 
forandringsprocesser.!!
Dette understreger for os, at det er svært at anvende legediskursen i en organisatorisk kontekst, 
men at diskursen er lettere at forholde sig til, hvis der lægges fokus på de erkendelsesprocesser 
som legen genererer.!!
Legens dikotomi!
Vi har tidligere været inde på, at det ikke er til at komme uden om legens dikotomi eller paradoks: 
Leg versus alvor. Forskere der beskæftiger sig med organisatorisk leg, har forsøgt at nedbryde 
dikotomien ved at opfinde begrebet Serious Play - seriøs eller alvor leg. Trods dette "nye" begreb, 
der skal omfavne legens alvor i den organisatoriske kontekst, er der nogle meget forskellige 
definitioner på begrebet Serious Play. Statler et. al. har I deres artikel Serious Play as a Practice of 
Paradox (Statler et al. 2011), opremset en række forskeres forskellige definitioner på begrebet. De 
rejser yderligere problemet i, at der ikke findes nogen fælles klarhed omkring hvilke 
organisationsudviklende interventioner begrebet Serious Play egentlig dækker over og ikke mindst 
hvilke aktiviteter/teknologier, der ikke passer ind under begrebet. Dikotomien leg versus alvor 
eksisterer også hos vores interviewpersoner i form af modsætningerne leg/arbejde, seriøs/useriøs 
og leg/virkelighed.!!
Claus 14.50: Kunne man forestille sig andre former for lege, altså ville det være acceptabelt?!!
Per: (afbryder) Nå, men nu er jeg ikke sådan én der er så bange af mig, så det ville næsten 
ikke være, men der er jo nogen, der går fuldstændigt fra, og som som bare sætter sig med 
en gin og tonic, mens vi andre leger (…) jeg synes generelt, at når vi har sådan nogen 
(pause), synes vi har, hvis vi har arbejdet med teamet og har delt dem op, måske ikke bruge 
nødvendigvis leg, men men mere (pause) sådan nogle teambuildingopgaver de skal løse i 
fællesskab…”
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Rune Bager beskriver processen omkring 2007, hvor den nye vision blev udarbejdet:
  !!
Leg kan altså ikke stå for sig selv uden dens dikotomi: Arbejde. Det virker som om, at der hos 
beslutningstagerne har været en angst for, om det nu skulle blive for useriøst. !!
En anden dikotomi er dikotomien leg vs. virkelighed. !!
Claus spørger ind til, om der kan være en bagside af medaljen ift. at bruge leg i en organisation:!
  !!
Ane beskriver herefter kundespil, som er et simulationsspil, hvor man øver en rådgiveradfærd. Her 
hører hun tit, at legens deltagere nævner, at de ville håndtere situationen helt anderledes i 
virkeligheden. Spurgt ind til hvorfor hun tror, det forholder sig sådan, svarer hun, at hun tror at folk 
er bekymret for at blotte sig selv, særligt hvis man ikke synes, man gør det så godt (ANE XXXX). !!
Kundespillet burde jo være meget virkelighedsnært, men legen er ikke fri. Det forventes at den, der 
agerer rådgiver udviser en bestemt adfærd, som er i overensstemmelse med hvordan 
vedkommende ville reagere i virkeligheden. Legen foregår i det potentielle rum med symboler fra 
den virkelige verden, men der er ikke plads til eksperimenter. Det er alligevel ikke konsekvensfrit at 
fejle i øverummet. Alligevel bliver kundespillet italesat som en leg, trods det at der ofte finder en 
eksamination sted.!
Rune 08.05: "Det var en stor diskussion faktisk i teksten, fordi at den første sætning den 
hedder: "Vi skal arbejde og lege os til vækst". Tror jeg, og der startede vi, da vi fik den fra 
tekstforfatterne, der hed den egentlig bare: "Vi skal lege os til vækst", og så fik man så indført 
det her. Det var meget vigtigt, at der stod arbejde først, ikk altså (griner), så det har jo været 
hele tiden det der skisme mellem leg og altså..., er det nu bare for sjov og er det noget i sig 
selv, eller er det noget vi gør, når vi har overskud til det?”
Ane 27.02: "... hvis man når dertil, jamen det kan godt være at vi leger et eller andet lige nu, 
og det ikke er alvorligt, fordi vi rammer ikke nogen menneskelige følelser eller penge eller 
noget andet, så derfor så leger vi. Men ude i virkelighedens verden ville jeg gøre noget helt 
andet. Altså der er den jo gal. Altså hvis det viser sig, at legen bliver fortolket på den måde, 
så man ville have gjort noget andet i virkeligheden - "jeg ville jo slet ikke gøre sådan i 
virkelighedens verden". Jamen så har den jo ikke givet nogen værdi. Den har jeg mange 
gange i min tid hørt …"
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Som man kan se af ovenstående bliver legediskursen vanskelig at anvende, når det bliver brugt i 
en meget virkelighedsnær situation, hvor legen ikke er fri, og hvor kreativiteten kun kan bruges, 
hvis det ender med den korrekte rådgivning af kunden. Simulationslegen bruges her til at øve sig, 
men virker også til at fremkalde forsvarsmekanismer hos medarbejderne.!!
Ane beskriver hvad hun oplever som en meget typisk medarbejder/kursist adfærd, når de bruger 
kundespillene: !
  !!
Simulationslegen er måske i sig et forsvar mod den barske virkelighed for et finansieringsinstitut, 
hvor små fejltagelser fra den enkelte rådgiver, kan få store økonomiske konsekvenser for 
kunderne. Leg bliver et socialt forsvar mod den angst, der eksisterer i systemet på samme måde 
som det kan være en social forsvarsmekanisme at opstille strategiplaner og andre 
kontrolmekanismer (Stacey 2002 s. 32). Når angsten bliver for stor og ikke kan håndteres i et 
containende miljø, vil rådgiveren bringe legens dikotomi frem og påstå, at simulationen jo ikke 
repræsenterer virkeligheden. Det er en kunstig situation. Legens dikotomi fordrer herved den 
sociale forsvarsmekanisme. !!
Per beskriver, hvordan det er ret godt, at bruge en leg eller et spil til at åbne folk op, inden man 
skal tage nogle af de sværere snakke i teamet, men har også en klar holdning til det 
virkelighedsnære:!
  !
Ane 24.45: "Vi eksaminerer jo faktisk vores rådgivere, og den eksamination vi laver, det er jo 
en eksamination på en case. En konstrueret case, og så kan man diskutere og sige: Er det 
en leg i virkeligheden at lave en eksamination? - Ja det er da tæt på at det er. Det er ikke 
sikkert de opfatter det som leg (griner), de er ret nervøse (griner) men men det er jo lidt det 
der, altså men hvor vi bringer vores egen - de kompetencer - rådgiveren sidder på den ene 
side ikk', man så spiller jeg eksempelvis kunde. Hvis jeg sidder og er censor, så er det mig 
der er kunden, og så spiller jeg kunden. Så spiller jeg så en rolle, og øhm spiller den her 
kunde ift. den her case, men det ER jo en leg, og det er lidt som man siger: Den er 
DØDSENS ALVORLIG i virkeligheden, for du skal performe, som du skal performe over for 
den virkelige kunde. Så meget leg er der jo heller ikke i det, så der bare er fri leg. Ikke i den 
sammenhæng. Der er det jo en styret leg, og en meget alvorlig leg.”
Ane 28.00: "Der er det meget naturlig rådgiveradfærd eller kursistadfærd i den sammenhæng 
at sige: "Jamen det er konstrueret, og det er kunstigt, og derfor vil jeg.. Det vil aldrig være 
sådan i den virkelige verden". Den hører vi jo tit. Jeg derfor så tænker jeg, at hvis man har 
den oplevelse af at lege, at sådan ville jeg aldrig have gjort i den virkelige verden. Det er alt 
for kunstigt, jamen så giver det jo ikke.. Så tror jeg ikke der er nogen værdi i det.”
Per 21.06: ” ... for at det skal være godt, så skal der være nogle super klare spilleregler, fordi 
ellers bliver det bare noget rod. Det er ret vigtigt, at det bliver så sjovt og realistisk at folk 
træder ind i karakteren". 
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Uddybende svarer han, at hvis ikke legen giver mening oplever han ofte, at kolleger og 
medarbejdere prøver på at finde "hullerne" i legen i stedet for at lege med, og så er der ingen 
effekt (Per 21.30). Koblingen mellem leg og virkelighed skal altså være utrolig tæt, før at legen 
giver mening. Hermed forsvinder muligheden for den frie, umiddelbart meningsløse leg. !!
I ovenstående eksempler skal legen altså være så virkelighedsnær som overhovedet muligt, før 
den giver mening for de to ledere og deres medarbejdere. Det er en type lege, som er meget fjernt 
fra den kreative frie proces, hvor der kan eksperimenteres med forskellige tilgange og adfærd i 
forhold til en løsning af opgaven. Adfærden er nærmest givet på forhånd, og legen bruges til at 
rette medarbejderens adfærd ind i en bestemt retning. Heri ligger en stor magt, hvilket Åkerstrøm 
Andersen også beskriver i forhold til de værdispil, man for eksempel benytter i det frivillige arbejde 
(Andersen 2008 s. 133). Den usynlige magt bliver herved igen benyttet gennem leg, til at lege en 
bestemt rådgiveradfærd frem. Leg bliver fremstillet som noget der er ufarligt, fordi legen jo ikke har 
konsekvenser for en rigtig kunde, men legen kan få konsekvenser for rådgiveren, der sidder i en 
eksamenssituation. Rådgiveren reagerer med et forsvar ved at sige: "Det er kunstigt, og jeg ville 
have gjort noget helt andet i virkeligheden.", og dermed indikeres, at vedkommende har set 
situationen som en leg og ikke som virkelighed. Dermed ikke sagt, at rollespil og simulationslege 
ikke er nødvendige. Vi kan sikkert alle blive enige om, at vi gerne vil have, at den pilot, der flyver 
vores flyvemaskine, har øvet sig rigtig mange gange i en simulator. Problemstillingen opstår, når 
man kalder simulationen for leg, og ikke håndterer den angst, der kan opstå.  !!
Serious Play eller den danske udgave alvorlig leg kan altså ikke eksistere. Alvor og leg er en 
dikotomi. Som beskrevet tidligere eksistere legen i følge Winnicott hverken i den ydre eller den 
indre verden, men i det potentielle rum derimellem. Mange andre med forskellige teoretiske 
forståelsesapparater er også kommet frem til, at legen findes i en slags mellemliggende zone. 
Bateson går så langt, som til at sige, at leg kun kan forekomme, hvis de legende udveksler signaler 
om at "dette er en leg”, hvormed der i legen konstant må finde en metakommunikation 
sted (Bateson 1955 i Karoff & Jessen 2014 s. 107).!!
Leg kan altså ikke både være en leg og være alvor samtidigt, for så er det ikke en leg. Bateson 
udviklede sin teori ud fra et fænomen som alle kender. Han var en tur i ZOO, og her så han to 
aberunger, der lystigt sprang rundt og lod som om, at de angreb og bed hinanden. De bed ikke 
hinanden, men det var tydeligt, at "næsten-biddet" blev brugt som et signal om noget, der for de to 
abeunger repræsenterede en fælles forståelsesramme om kamp. (Ibid.)!!
Det stemmer godt overens med Winnicotts tidligere beskrevne tanke om, at der tages symboler fra 
den ydre verden, for at blive brugt i det potentielle rum. For at blive i Batesons eksempel med 
aberne, kan man sige, at lige så snart at "næsten-bidet" bliver til et rigtigt bid, så er det ikke 
længere en leg - så er det alvor. !!
!
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Legen som skalkeskjul!
I den legende organisation må der eksistere en skygge-organisation. Virkeligheden trækkes ind i 
legens potentielle rum gennem symboler og artefakter, og danner herved en skygge af sig selv, 
som af nogle påstås som fri for blandt andet magt og autoritet. På samme måde kan 
visionspapirer, handlingsplaner etc. skabe en skyggeorganisation i en organisation, som måske 
skriver, at de gør en ting, men faktisk gør en anden (Shaw 1997). !
 
I Odense kommune har man valgt at bibeholde visionen: "At lege er at leve", selvom stort set ingen 
gør brug af den, da en ny virkelighed eksisterer.  
 
Nedenstående er uddrag fra en mailkorrespondance med en chefkonsulent i Odense Kommune: !
   
 
Det virker i interviewet med Rune Bager til, at visionen i højere grad var tænkt som en 
brandingstrategi for Odense kommune. Man ville gerne fremstå som en attraktiv kommune, der 
kunne tiltrække den kreative klasse og innovative virksomheder. Men selvfølgelig kan man ikke 
brande sig på, at man er en legende kommune uden også selv at lege, og her opstår dilemmaet i 
Odense. Kommunikationsfolkene, herunder Rune Bager, som havde været med til at udarbejde 
visionsplanerne blev spaltet ud og fik i stedet et eksternt branding fokus.!!
   
 
Rune Bager fortæller, hvordan kommunaldirektørerne skød projektet ned, da det skulle 
implementeres i forvaltningerne. Derfor valgte man at gøre det frivilligt, om man ville anvende 
legen som teknologi. Man oprettede en hjemmeside, og lavede nogle pdf'er med lege af forskellige 
slags, som de ansatte kunne downloade og lade sig inspirere af.  
 
Leg bliver derved et skalkeskjul for Odense kommune - en tom branding strategi, som ikke får hold 
i virkeligheden. Som-om organisationen eksisterer stadigvæk, og ved et kig på kommunens 
hjemmeside finder man hurtigt referencer til Vision 2017: “At lege er at leve”. Visionspapiret slutter: 
"Som vi siger - og gør: At lege er at leve” (Vid & Bid 2008 s. 6)  
"Det ikke så enkelt at svare på idet visionen i praksis ikke længere bliver anvendt. De 
seneste godt to år har det i stedet for været strategien Ny Virkelighed - Ny Velfærd, der har 
sat dagsordenen for Odense Kommunes udviklingsarbejde samt en ny vækststrategi for 
byudviklingen.  
 
Det betyder, at der ikke i dag ligger konkrete handlingsplaner for, hvordan visionen skal 
omsættes. På den anden side er visionen ikke politisk afskaffet og derfor i princippet stadig 
gældende.”
Rune 10.55: "Alt det interne om hvordan man så implementerede, har vi ikke været ret meget 
med til, og jeg kan se at det også var chefkonsulenten, som I havde kontakt med, og hun har 
henvist til mig nu (griner), fordi der er ikke rigtig nogen, der ved præcist hvordan det ligesom 
er blevet taget imod ... det har ikke været sådan en systematisk implementering.”
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Nu er det ikke noget særligt for Odense Kommune at benytte leg som skalkeskjul. LEGO er kendt 
som en legende virksomhed, der sammen med blandt andre Walt Disney Studios og Microsoft som 
regel fremhæves som succesfulde virksomheder, når legens positive resultater skal fremhæves i et 
vækst/økonomisk perspektiv. Ann Charlotte Thorsted skrev sin erhvervs-ph.d. støttet af LEGO, 
men valgte at hente sin primære empiri uden for LEGO, da hun opdagede, at LEGO selv havde 
vanskeligt ved at lege:!!
"Hvor LEGO tidligere var kendetegnet ved en særlig LEGO-ånd, som gamle ansatte beskriver 
det - en arbejdsplads båret af en meningsfuld mission rettet mod børn og et stærkt fællesskab 
blandt de ansatte - har trimnings- og optimeringsprocesser i alle led af organisationen haft 
konsekvenser for trivslen og arbejdsmiljøet generelt. ... Det betyder, at der ikke i samme grad 
som tidligere levnes plads til at eksperimentere og tænke nyt blandt de ansatte selv. Måske en 
bevidst strategi fra ledelsens side, fordi det netop var de mange nye produkttiltag og 
brandudvidelser, der var ved at knække LEGO ved indgangen til det nye årtusinde?" (Thorsted 
2013 s. 37).!!
Legen blev altså for god for LEGO. I Thorsteds dialog med de ansatte kom det frem, at flere synes 
de har fået frataget deres kreativitet og frihed til at prøve nye ideer. LEGO har udviklet produktet 
LEGO Serious Play med hjælp fra forskeren Johan Roos.!!
"Det har dog været vanskeligt at spore de anbefalinger, Roos gav omkring LEGO Serious Play 
og leg for voksne i LEGO selv. I forhold til legens betydning for LEGO internt var legens 
betydning ikke klarlagt, da jeg begyndte min forskning. Det betød, at det var mere eller mindre 
tilfældigt, hvor meget legen fyldte i dagligdagen i de to grupper, ledergruppen og 
specialistgruppen, som jeg arbejdede med" (Thorsted 2013 s. 42).!!
En gang var det den legende tilgang til arbejdet, der gjorde LEGO stor, men i en virkelighed med 
øget konkurrence, nye teknologier og nye markeder har det været benhård effektivisering, der har 
bragt LEGO tilbage på benene som en yderst succesfuld virksomhed i Danmark.  
 
Bent M. Sørensen lektor på CBS og Sverre Spoelstra lektor på Lund Universitet studerede i 2008 
et dansk mediebureau Ryland Inc. med henblik på at undersøge lederskab og identitet i kreative 
virksomheder (Sørensen & Spoelstra 2011). Mediebureauer bliver ofte fremlagt som eksempel, når 
der tales om leg og kreativitet i organisationer. Sørensen og Spoelstra fandt hurtigt ud af, at leg 
havde en helt særlig betydning i denne virksomhed, og det blev centralt for deres forskning. Der 
var mange legende elementer i virksomhedens dagligdag, men mest opsigtsvækkende var 
virksomhedens fodboldhold FC Ryland, der ud over at være navnet på deres firmafodboldhold 
også blev til en "som-om"-organisation i Ryland Inc. To af virksomhedens medarbejdere udsendte 
jævnlige mails vedrørende fodboldholdets præstationer, også selv om disse var fiktive fortællinger. 
Fortællingerne blev så populære i virksomheden, at de to medarbejdere blev udnævnt af chefen 
som årets medarbejdere i 2005. En af virksomhedens andre medarbejdere beskriver, hvordan 
fodboldfortællingerne bidrog til en rar atmosfære i virksomheden (Ibid). En atmosfære, der var 
nødvendig for at kunne klare det stress, som skarpe deadlines skabte. Da Sørensen og Spoelstra 
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interviewer en af medarbejderne bag fodboldfortællingerne, indrømmer medarbejderen, at 
fortællingerne fungerer som en måde at afløb for frustrationer relateret til virksomheden. Den 
legende form gjorde at medarbejderen kunne komme af med frustrationen uden at nogen kunne 
blive irriteret. (Sørensen & Spoelstra 2011 s. 89). !
 
Leg bliver her brugt som et skalkeskjul for kritik af virksomhedens øvrige medarbejdere og ledelse. 
I og med at kritikken har form af leg, bliver alt lige pludseligt tilladt. Der er i artiklen flere eksempler 
på ret grov kritik af ledelsen gennem disse fodboldfortællinger, for eksempel hvor en ny direktør 
Bruno Hansen bliver kaldt B. S. Hansen (inspireret af B. S. Kristiansen, en dansk tidligere 
jægersoldat, der nu fungerer som coach, og ofte figurerer i medierne).!!
"Play necessarily goes its own way: it remains a 'at play' and is by its sheer ambiguity at times 
able to put the organization into a crisis" (Ibid. s. 91).!!
Leg som skalkeskjul fortæller noget om, hvad leg bliver brugt til i de tre organisationer, som vi 
her har givet som eksempel. Odense Kommune bruger leg som en brandingstrategi for det 
kreative, barnlige og frie som er forbundet med byens stolthed H.C. Andersen, til trods for, at de 
ansatte i Kommunen ikke rigtigt selv formår at lege. LEGO er kendt over hele verden for deres 
legende tilgang til kreativitet, og mange har en forestilling om, at alle medarbejderne sidder og 
leger med legoklodser, og har mulighed for en fri, legende og kreativ tilgang til det at arbejde. Dette 
er dog ikke tilfældet blandt medarbejderne på gulvet, i en tid hvor optimering og styring er 
nødvendig for at skabe et skarpt bæredygtigt produkt. Ryland Inc. er en kreativ virksomhed, som 
skal leve op til forventningerne om en legende kreativ tilgang til udarbejdelsen af de produkter, de 
sælger. Her finder leg en plads som "som-om"-organisation, hvilket giver nogle af medarbejderne 
en platform til frit at kunne kritisere ledelsen.  !
Legens formål!
Hvis man vælger at benytte leg som teknologi til at udføre en bestemt opgave, for eksempel læring 
omkring forandringsledelse, konfliktløsning eller lignende, må man gå ud fra, at der foreligger et 
ønske om, at der skal kunne ske en overføring. Den læring der opstår i legen, skal kunne bringes 
ind i den virkelighed som organisationen eksisterer i.  
 
Ane beskriver en konkret situation (Ane 03.52), hvor hun sammen med lederkollegaer i et 
lederudviklingsforløb spiller et spil med fokus på forandringsledelse. Det svære for Ane var 
konkurrenceelementet i spillet. Nogle af de øvrige deltagere havde derimod et meget stort fokus på 
konkurrencedelen, hvilket ødelagde udbyttet for Ane, da hun i højere grad havde fokus på den 
proces, der lagde op til de forskellige svære beslutninger. Hun bliver irriteret og vælger at trække 
sig mentalt ud af legen. For Ane mistede legen sin betydning i forhold til at lære noget om 
forandringsledelse, da konkurrenceelementet fyldte for meget. Konkurrencen medførte, at nogle af 
kursusdeltagerne gjorde alt for at vinde. Per (Per 04.45), der deltog i samme lederudviklingsforløb, 
har derimod oplevelse af at konkurrencelementet i legen er med til at åbne ham op, så han bliver 
mere engageret.  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Det synes relevant at se på, hvilken funktion de to ledere bestrider i virksomheden. Ane er leder af 
en afdeling, der arbejder med at servicere virksomhedens rådgivere, mens Per er leder for en 
gruppe medarbejdere, der arbejder med asset management - altså værdipapirporteføljer og 
lignende. I Anes stilling er der typisk ikke særligt meget fokus på konkurrenceelementet. Hos Per 
er der derimod en helt klar konsekvens, hvis man ikke hele tiden er bedst og forrest i og med, at 
kunderne vælger de investeringsselskaber, der har bedst succes med forvaltningen af deres 
investeringer. På den måde kan man sige, at spillet i lederudviklingsforløbet er en overførsel af de 
konkrete vilkår i finansieringsinstituttet. Der er afdelinger for hvem konkurrenceelementet betyder 
forskellen på eksistens eller ikke-eksistens, mens det for andre afdelinger er af større betydning, 
hvilken proces der har ledt frem til de ændringer, der skal implementeres. På den måde er leg ikke 
"frigjort" af virkeligheden. Legens deltagere inddrager de projektioner i det potentielle rum, som de 
er fyldt af forinden. Der udspændes dermed et projektivt rum ud over det potentielle rum, som 
legens deltagere fylder med deres egne erfaringer og fantasier (Visholm i Heinskou & Visholm 
2004 s. 25). Disse modsætninger er man selvfølgelig nødt til at forholde sig til, hvis man bruger 
legen som teknologi, da man risikerer en øget modstand, hvis de ansatte ikke føler at de får noget 
ud af legen. Modstanden behøver ikke udelukkende handle om, om legedeltagerne ser legen som 
meningsfuld eller ej. Modstanden kan også anskues som en forsvarsmekanisme, der beskytter 
deltagerne mod at skulle beskæftige sig med fænomener, der kan have svære vilkår i hverdagen. 
Hvis organisationen dagligt er under pres, er der stor sandsynlighed for, at der bliver aktiveret 
forsvarsmekanismer, som i værste fald vil kunne have en destruktiv konsekvens (Ibid. s. 20). Ane 
trækker sig for eksempel tilbage og undlader at engagere sig i legen, hvilket gør at hun oplever 
legen som ligegyldig og spild af tid.!
 
Eftersom vi anerkender, at konteksten har en betydning, kan vi ikke se bort fra, at det omtalte 
finansieringsinstitut stod midt i en stor forandringsproces. Ane havde for eksempel afskediget flere 
medarbejdere i ugen op til vores interview. !!
   
 
Wallbreakers(TM) er et læringsspil om forandringsledelse, og det er vanskeligt ud fra den givne 
situation at vurdere, om det er nogle bestemte præmisser i selve spillet, der giver problemer, eller 
om det er sammensætningen af de spildeltagere, der var med i det pågældende 
lederudviklingsforløb, som var med til at blokere for læringen hos Ane.  
Her må man i organisationen gøre op med, om det accepteres, at nogle af legedeltagerne 
Ane 6.12: "Lige nu hvor vi sidder i en voldsom forandringsproces, hvor det kalder på 
forandringsledelse så det basker. Har I hørt om vores organisationsændringer? Det er ikke 
andet end forandringsledelse i de her dage. Så sad jeg jo og tænkte på, også som indledning 
til det her (vores interview, red.), der tænkte jeg: OK lige nu, var nu det nu, at jeg skulle 
kunne erindre. Jeg har det i frisk erindring - har lige spillet Wallbreakers(TM) for en måned 
siden eller sådan noget. Nu skulle jeg kunne tage det, og sige hvad fik jeg med derfra, som 
jeg direkte kan bruge til det jeg sidder og laver lige nu, og jeg er nået til resultatet nul. Jeg fik 
ikke et udbytte af at spille det, som jeg i dag vil sige: "Det kan jeg bruge til noget”.
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ikke opnår den ønskede læring. Eftersom tid er en væsentlig ressource i de fleste 
organisationer, kan mislykkede lege let opleves som spild af tid.  !
Rune Bager beskriver hvordan han deltog på et fire dages kursus, hvor udvalgte medarbejdere i 
Odense Kommune skulle lære at benytte leg i deres hverdag. Han fandt det vanskeligt at overføre 
legene til en travl hverdag:!
   
 
Tid omtales dermed som en meget værdifuld ressource, ikke mindst i en kompleks organisation 
som en kommune der har utallige produkter, og som afledt deraf gør brug af endnu flere 
teknologier. Eftersom leg skulle være driver for vækst, innovation, glæde etc. som det blandet 
andet fremgår af Vid & Bid, burde der nok have været ressourcer til at bruge leg som teknologi. 
Underforstået kan det derfor synes, at når der skal prioriteres i ressourcerne til de forskellige 
teknologier, har det ikke været ønskværdigt at leg skulle fylde. Det var svært at identificere, hvad, 
der kom ud af legen, fordi legen ikke producerede et håndgribeligt produkt. Man kan simpelthen 
ikke være sikker på, at leg gør en forskel.  
 
Rune Bager forklarer, hvorfor Odense skiftede kurs i forhold til visionen, og istedet endte med at 
have fokus på at vende tilbage til kerneydelserne med sloganet: "Ny Virkelighed - Ny Velfærd". Det 
skyldtes blandt andet, at kommunaldirektørerne i kommunen ikke ville lade sig binde af fælles 
formulerede koncepter.!!
   
 
Denne udtalelse modsiges dog senere i interviewet: !
   
 
Det var tilsyneladende ikke et ressourceproblem alligevel, der var årsag til at leg overvejende blev 
fravalgt som teknologi i Odense. Det var derimod begrebet leg og det faktum, at direktørerne ikke 
ville "hælde noget ned fra oven", der medførte, at leg blev noget, som man i de enkelte 
forvaltninger frivilligt kunne benytte sig af.  
 
Rune 21.24: " ... det var også bare rigtig rigtig krævende. Tidskrævende. Og nogle gange 
måske lidt svært, at se hvad det kom ud af det i den anden ende, fordi der var en virkelighed, 
der satte begrænsninger.”
Rune 11.38: " ... altså nu taler vi så '08, så der jo lige pludselig krise i den, ikk'. Så en anden 
væsentlig ting er jo selvfølgelig også at krisen dagsordensatte nogle nye ting, som jo blev 
vigtige i forbindelse med det kommunalvalg, der var i efteråret ’09." 
Rune 17.25: "Det er nok en sandhed med modifikationer, at man ikke har brugt tankesættet i 
Odense Kommune, men man har bare undladt, at kalde det leg. Rent faktisk er "Ny 
Virkelighed - Ny Velfærd" jo på mange måder snydt ud af næsen på de samme 
værdigrundlag som legekonceptet, fordi det handler meget om, fremfor bare at skære ned, 
så netop at finde nye metoder til at skabe den samme eller bedre velfærd.”
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Dette perspektiv tydeliggøres når begrebet innovation bliver bragt på banen i interviewet med 
Rune Bager. Odense Kommune holder stadig fast i visionen: "At lege er at leve", og 
stadsdirektøren argumenterer ifølge Rune Bager med, at den er overlæggeren for det hele. !!
  !
 
Leg kan jo, ifølge forskningen, netop benyttes i en kreativ udviklingsproces. Tankesættet er der, 
men diskursen leg duer bare ikke. Der skal skæres ned, hvilket alle naturligvis synes er 
ubehageligt. De ansatte skal effektivisere deres arbejdsgange, og nogle risikerer endda at blive 
fyret. I sådan en situation kunne Odense Kommune når det kom til stykket ikke forsvare legen, 
måske fordi dens konnotationer er overvejende positive og infantile. Det er ikke positivt at være 
medarbejder i en organisation, der er presset på grund af krisen, og det kræver seriøsitet at finde 
frem til nye løsninger. Innovation fremstår som en seriøs diskurs i samtiden, hvilket udfordrer 
legediskursens infantilitet. Det kan godt være, at man ønsker at kunne opholde sig i det potentielle 
rum, men det må bare ikke kaldes leg.  
 
Ofte vil man facilitere aktiviteter i en virksomhed med udgangspunkt i et bestemt mål, for 
eksempel en øget markedsandel, et bedre budget, implementering af en lovgivning eller lignende. 
Her er det målet, der er det vigtigste, hvorimod midlet til at nå målet er mindre væsentligt. Omvendt 
forholder det sig med legen, hvor midlet er selve legen, og målet er underordnet. Den britiske 
psykolog Michael Apter skriver i sin bog "Voksnes leg", at det paradoksale ved legen er, at målet er 
midlet. (Apter 1991 i Karoff & Jessen 2014 s. 212). Når man anvender leg som teknologi, er man 
selvfølgelig nødsaget til at tage højde for dette. Man kan dermed stille spørgsmål ved, om 
organisationer overhovedet er klar til at facilitere processer i organisationer, og i den forbindelse 
tildele ressourcer, til at anvende leg som teknologi, når der ikke nødvendigvis sigtes mod 
et bestemt mål, eller endsige opnås et målbart resultat.!!
Leg, magt og konflikt!
Det bliver tydeligt i vores interviews, at leg ikke er noget man vil tvinge folk til. Man kan dermed 
sige, at der implicit eksisterer en afmagt i brugen af leg som teknologi, til trods for at leg samtidig 
bruges til at usynliggøre magten. Det virker ikke til at det er et stort problem, men en uomgængelig 
konsekvens som man må forholde sig til, hvis leg skal bruges til at løse en konkret opgave. 
Manglende deltagelse i legen drejer sig dog ikke kun om de medarbejdere der helt fysisk trækker 
sig fra legen, men kan også være den legedeltager, der umiddelbart accepterer legens præmisser, 
men som samtidigt tænker: "Dette får jeg ikke noget ud af".  
Rune 18.08: "Hans (stadsdirektøren, red.) dagsorden har jo meget været det her med, at 
turde sætte fri, turde øhh, turde prøve nye ting af. Have mod til at kaste sig ud på ny grund. 
Odense er jo også frikommune, hvor man også prøver ... altså man kan diskutere hvor 
radikale de tiltag man så laver på frikommune området er, men det er trods alt også et skridt i 
den retning, øhm men man har bare ladet være med at kalde det for leg. Altså - fordi det var 
lige som ikke - det var der ikke - så har det heddet innovation og øhhh (stønner) - heddet alle 
mulige forskellige ting". 
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Ane beskriver en række forskellige legesituationer, hvor hun ikke selv har fået noget særligt stort 
udbytte. Eksemplerne er lege som kluddermor, øvelser med bind for øjnene etc.:  !
   
 
Leg er altså ikke formålsløs og fri. Man skal kunne se en mening med at lege, og hvis ikke man 
kan er det i orden at melde sig ud rent mentalt. Hvis det er et vilkår ved valget af leg som teknologi, 
må man som leder gøre sig klart, at der vil være situationer, hvor leg vil være uhensigtsmæssig.  
 
To af vores interviewpersoner beskriver hvordan leg kan bruges til at "løsne lidt op" i en 
spændingsfyldt situation.  !
   
 
Per beskriver efterfølgende en tidligere situation med et dysfunktionelt team, hvor leg fungerede 
som en forløsende faktor. Legene havde givet teamet en mere åbenhjertig tone overfor hinanden, 
og derefter blev det nemmere at gå i dialog om de lidt sværere problematikker som teamet havde.  
 !
Ane 35.43: "Jeg tror det er vigtigt, når man så arbejder med leg, at anerkende at for nogle vil 
det her ikke give mening. I stedet for at sige: Jeg introducerer en legende måde at indlære et 
eller andet på, hvis man introducerer det i en tro på, at det giver mening for alle - glem det, 
for det gør det jo ikke. Men det skal også være legalt som kursist for eksempel at frasortere 
det. Også at have det godt nok med det. Det her fik jeg så ikke noget udbytte ud af. Det er 
ikke det samme som at et helt kursus er spildt fordi, at der var en enkelt øvelse, der ikke gav 
mening." 
Per 19.36: "Jeg har lært at det er "navnet på finansieringsinstituttet (red.)"-metoden at gøre 
det på. Det er jo altid at sige: Vi bruger noget leg, konkurrence et eller andet for ligesom at få 
folk i gang, og så bagefter jamen, så kan vi faktisk få folk til at åbne op og tale om de måske 
mere alvorlige ting og omkring vores team" 
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Ane har også mange oplevelser med legen som forløsende i konfliktfyldte situationer:
   
 
Dog er der også en bagside af medaljen:  
 
Ane taler videre om den svære situation, som lederen har valgt at løse ved brug af leg som 
teknologi:!
   
 
Leg bliver altså brugt som et skjult magtmiddel. Som et rum hvor lederen ikke tager autoritet, men 
som benyttes til at udtrykke en klar retning. Der er jo ikke noget at sige til det, når stort set alle de 
førende ledelsesretninger siden 60'erne har dikteret selvledelse, anerkendelse, lederen som coach 
etc. I situationer som ovenstående, hvor leg bruges i en proces omkring en konfliktfyldt situation, 
må man endnu en gang spørge om, hvorvidt leg i realiteten er frivillig at deltage i for 
medarbejderne. Thorsted gør i sin bog "Den legende organisation" meget ud af, at leg skal være 
frivillig, og at den skal initieres på baggrund af en klar strategi.!!
"Det fordrer selvfølgelig, at de ansatte har lyst til at lege med og møder op med et legende 
mindset. Gennem leg er det muligt at skabe en individuel og kollektiv (relationel) forløsning, 
som kan understøtte organisationens målsætning i form af læring, kommunikation, 
samarbejde, innovation, en stærk kultur samt et godt samarbejdsmiljø." (Thorsted 2013 s. 176).!
Ane 48.11: "Derfor bruger man det også (red: Leg), når man er ude og løse mere alvorlige 
samarbejdsmæssige problemstillinger, og løser det med noget teambuilding ting, og netop 
laver legen fordi den forløser. Når det er ved at være ... gået rigtigt slemt. For det kan jo være 
svært for os. For det har vi jo svært ved i vores kultur. Vi har også svært ved, at gå ind og 
sige: Ved du hvad Susanne, jeg synes bare ikke, at det der er i orden. Så for jeg det dårligt 
over et eller andet i vores samarbejde. Det har vi BARE svært ved. Uanset hvor meget vi 
snakker om, at det skal vi kunne. Så kan vi det ikke ret godt.!
  
Susanne: Man har mere eller mindre den anerkendende tilgang hele tiden, ikk?!
  
Ane: Jo !
 
Susanne: Det er den der er den herskende, oplever jeg. !
 
Ane: Ja. Det er det. Jo den er MEGET herskende, og det er det vi allerhelst vil, og når vi så 
ikke altid kan det, så er det nogen gange, så bliver det svært, så går det i hårdknude, så 
ender det i det der med: Nu skal du også bare høre, ikk? Det er rigtigt skidt. Hvor andre 
kulturer måske er lidt mere til at sige: Ved du hvad. Det der er bare ikke i orden. (Griner). Ikk, 
altså, men vi LEGER det lidt igennem i stedet for." 
Ane 49.35: "... og der er det så spørgsmålet om vi også selv forstærker den ved bare at blive 
ved med at bruge legen. ... Er vi kulturrelt ved at bevæge os derhen hvor det så er den 
eneste måde vi kan løse den på?" 
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Som beskrevet her bliver leg anvendt med en bagtanke, og deri ligger en skjult magt. Lederen vil 
skabe en god stemning, inden det svære skal frem. Spørgsmålet er, om medarbejderne ikke hurtigt 
"lurer lunten". Når "navnet på finansieringsinstituttet (red.)”-metoden er brugt nogle gange, vil der 
hos medarbejderne formentlig opstå en forventning om, at nu skal vi snakke seriøst bagefter. På 
den måde er det potentielle rum, som legen skal virke i netop ikke frit, da det er fyldt med 
forventning og måske endda angst for den efterfølgende samtale. Legen bliver ikke fri og 
formålsløs.  
 
Thorsted beskriver yderligere de overvejelser, man som leder bør gøre sig inden, man vælger 
legen til at løse en opgave: !!
"Vi åbner os op overfor hinanden (i legen) på en personlig, solidarisk og tillidsbaseret måde, 
hvilket skaber en sårbarhed, der ikke må misbruges, så vi ender op som et instrument eller et 
middel for andre." (Thorsted 2013 s. 177).!!
Winnicott kommer ind på samme forbeholdenhed, dog relateret til legen når den bruges i 
psykoanalysen:!!
"Analytikeren skal passe på, at de ikke skaber en følelse af tillid og et mellem liggende område, 
hvor der kan foregå leg, og derpå injicerer eller fylder det med tolkninger, som virkeligheden 
stammer fra deres egne kreative forestillinger". (Winnicott 1971 s. 158)!!
Vil man som leder bruge leg i en konfliktsituation, må man derfor gøre sig nogle overvejelser om, 
hvorvidt man overhovedet selv er i stand til at vurdere, hvordan der skal leges, hvilken funktion 
legen skal have, samt hvilke udfordringer den kan føre med sig. Historisk er der, som tidligere 
nævnt, flere eksempler på situationer, hvor det er gået galt. I den milde ende fordi legen ikke gav 
mening eller gjorde en forskel, og i den svære ende, hvor legene har skabt så meget sårbarhed, at 
folk efterfølgende har haft brug for terapi til at få bearbejdet oplevelserne. At kunne skabe det 
potentielle rum kræver, at der er tillid til stede, og "den gode nok moder" bliver til "den gode nok 
leder" eller "den gode nok konsulent", som medarbejderne har tillid til, og som evner at tilpasse sig 
gruppens udvikling i legen. Som leder eller konsulent bør man derfor overveje, om tilliden er 
tilstrækkelig til, at det potentielle rum kan skabes blandt alle medarbejderne. En ukendt faktor i 
denne sammenhæng er for eksempel den enkelte medarbejders erfaringer med leg. Som 
Winnicott skriver om det potentielle rum:!!
”Det særlige træk ved dette sted, hvor legen og kulturoplevelsen er placeret, er, at det 
eksistens afhænger af livserfaringer, ikke nedarvede tendenser". (Winnicott 1971 s. 166)!!
Det er altså ikke givet på forhånd, at alle medarbejderne evner at lege.!!
!
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Leg og identitet!
Det fremstår i vores interviews, at når informanterne skal lege i organisationen, så er det svært at 
opretholde den måde som de ønsker at præsentere sig på, i en arbejdsmæssig kontekst. Set ud 
fra Goffmans perspektiv bliver kontrollen med den rolle, som de ønsker at ”spille” på frontscenen 
udfordret, og elementer af rollen som ”spilles” på bagscenen, vil mere eller mindre komme frem, 
når rollen omfavnes i legeprocessen.!!
Per fortæller om, hvorledes han bliver udfordret ved at deltage i legen, når det mere handler om at 
vinde, end om den måde hvorpå han agerer i en arbejdssituation:!
  !
 !
Og han fortsætter:!
  !
 !
Det viser sig altså at være svært at spille sin rolle på legens præmisser. Det billede som vil komme 
frem, hvis rollen omfavnes og gestaltes fuldt ud, vil uvægerligt udtrykke et andet billede, end det 
billede som tidligere er skabt i forhold til en professionel identitet. Som konsekvens udfordres den 
sociale position i arbejdslivet .!!
Hvis legen er så virkelighedsnær som muligt, er der derimod mulighed for at opretholde facaden og 
den professionelle rolle, der er kendt af kollegaer i den arbejdsmæssige kontekst. !!
Dette fremgår tydeligt af interviewet: !
  !
 !
Man kan ikke se bort fra, at image og de billeder andre mennesker får af én, spiller en afgørende 
faktor, når leg anvendes i en organisatorisk kontekst. Ane fortæller her om et internt og et eksternt 
lederkursus, hun har deltaget i.!
 !
Per 8.21:”man kan sige der hvor det bliver øh der hvor det altid det ihvertfald de to tilfælde 
hvor jeg syntes det bliver svært ik´ det der når det begynder at handle om øh lidt for meget 
om at vinde og lidt for lidt om øh spille noget der minder om din hverdag fordi der altid nogle 
regler i spil hvor du altid kan gøre nogle ting som øh som måske kan gør dig i en bedre 
position som du aldrig nogensinde vil gøre i virkeligheden fordi det ikke er øh okay eller øh 
eller bare ikke er realistisk eller hvad man skal sige”
Per 12.45: ”jo men altså man kan sige sådan noget med at lave en alliance med øh mellem 
to ledere øh mod den tredje leder altså hvis du gjorde sådan noget i en virksomhed så er 
havde du en levetid der var ekstrem kort ik´ så så man kan sige øh det vil nok aldrig 
nogensinde foregå i øh altså det vil for os være øh usandsynlig at det nogensinde vil foregå” 
Per 07.17: ”der hvor det bliver godt der er der hvor det er gennemarbejdet det spil eller øh 
den øh den leg du har du har gang i øh hvis den er så gennemtænkt at den begynder at blive 
virkelighedstro.”
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  !
 !
  !!
En tilsvarende udtalelse kommer Per med:!
  !
 !
Det fremgår af informanternes udtalelser, at det er betydeligt sværere at anvende leg og deltage på 
legens præmisser, når de øvrige deltagere er personer som er forholdsvis ukendte. I sådanne 
tilfælde, er der ikke tilstrækkelig tillid til stede til, at det potentielle rum kan skabes.!
Udover at skulle indtage en passende rolle i forhold til, hvorledes man selv ønsker at fremstå 
overfor de øvrige deltagere, så skal man også tage hensyn til den organisation, som man er ansat 
i. Hvis Ane for eksempel smider masken og giver sig fuldstændig hen, og omfavner rollen i legen, 
så agerer hun ikke efter det normsæt, som hun og virksomheden er kendt for. Det er altså både 
ens eget image og den organisation man repræsenterer, der er på spil, når man er legedeltagende.!
 !
I vores interviews fremgår det også, at leg i en organisatorisk kontekst blandt andet bruges til at 
løsne op for svære og alvorlige samtaler. Leg kan skabe mulighed for stabilitet og fastholdelse af 
en oprindelig kulturel identitet. Den samfundsmæssige udvikling og de hastige forandringer der 
sker i samtidskulturen, er som tidligere beskrevet med til at løsne op for de stabile grænser for 
identitetsdannelsen, som derfor sættes til diskussion. Vi skal som medarbejdere magte en udtalt 
fleksibilitet og have en evne til hurtigt at tilpasse os de hastigt skiftende krav i en foranderlig kultur.!!!
Ane 40.39: ”Også på et lederkursus fornemmer jeg også helt klart en helt anden øh helt 
naturlighed i at sige: Nu er vi altså afsted. Vi har ønsket dette her. Vi ønsker at sætte fokus 
på selv at komme videre i vores egen rolle, så derfor er vi også parat til at give noget af os 
selv og også parat til, at vi helt klar til at blotte os overfor hinanden ikke, og (griner) af det 
bagefter og sige hold da op. Var det virkelig det her, der skete?”
Ane 41.12: ”Det kræver så lidt - det kan man så sige, er du så lige i en gruppe der ikke 
kender hinanden fra starten bare sætte dem ud i sådan nogle blottende øvelser (griner). Dvs. 
hvis der ikke er skabt det der tillidsfulde rum. Ikk’ altså man lige putter det på plads ikk?.  Det 
er nemmere i en virksomhed hvor vi som udgangspunkt kender hinanden i en eller anden 
udstrækning, fremfor hvis man … Jeg har da også været på eksterne kurser, der skal man 
sådan lige: Nå, hvem er det lige jeg er sammen med. Altså første gang man sidder med 
flokken ikk’?. Hvem er det lige ikk´? Fordi der får man lidt den der med - okay, ja -jeg er også 
ude og vise min virksomhed frem.  Det er ikke bare mig selv men også min virksomheden 
der pludselig bliver vist frem. Det betyder at jeg lige skal lure, hvor jeg er henne ikk?”
Per 11.24: ”Jeg sad i et lederuddannelsesforløb, hvor vi ikke havde mødt hinanden så mange 
gang før. … altså sådan at indgå alliancer og sådan øh (griner)det er ikke så accepteret øh ja 
men hvad skal jeg sige det kommer an på hvor godt man kender hinanden - hvor meget man 
kan tillade sig i spillet”
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Det er måske derfor, som Ane fortæller, nemmere at lege de alvorlige og svære samtaler.!
  !
  !
Vores identitet spiller en stor rolle i samtiden. Ane fortæller her, hvor forskelligt vi opfatter vores 
arbejdsidentitet.!
 !
  !
 !
Carsten René Jørgensen antager:!!
”(…) at globaliseringen har betydet så massive forandringer i de fleste menneskers liv, at der 
reelt er tale om, at en livsform er ved at uddø og blive erstattet af en anden, endnu 
ukendt.” (Jørgensen 2008 s. 84).!!
Anes beretning om hendes medarbejdere er et billede på det multikulturelle samfund, vi lever i. 
Med de krav som stilles til det enkelte individ, kræver det indre styrke og betydelige ressourcer at 
navigere i en kompleks virkelighed, hvor den oprindelige kulturelle identitet konstant udfordres.!
Ved at bruge legen i en organisatorisk kontekst kan den blive et frirum for den komplekse 
virkelighed. Vi kan i legen have det sjovt sammen, og det bliver muligt at udvikle den basale tillid 
og pålidelighed til andre, som ifølge Winnicott er af vital betydning for det enkelte individs 
fortrolighed med kulturarven (Winnicott 1971 s. 168).!!
Ane 49.14: ”hvor man kan sige at andre kulturer er lidt mere til at sige, ved du hvad det der 
det er bare ikke i orden (griner)ik´ altså ja nu leger vi det lidt igennem i stedet for ik´”!!
(…) ”jo men der er det også et spørgsmål om vi så også selv forstærker det ved bare at blive 
ved med at bruge legen altså at vi kulturelt ikke bare nødvendigvis i (red. 
Finansieringsinstituttet) men generelt at vi kulturet er ved at bevæge os derhen til så den 
eneste måde vi efterhånden kan løse dem på altså og så øh ja”
Ane 46.17: ”for den gør jo netop også det der med: At det også sjovt ikk? Vi har det sjovt 
sammen og der, der løser den måske et eller andet med fordi - det der med at have vores 
arbejde - det er en helt en vildt stor del af vores identitet. Det meget godt. Jeg har en 
medarbejder som er af anden etnisk herkomst. Meget velintegreret. Men hun kom faktisk og 
fortalte mig, at nu hvor vi lige har været igennem organisationsændring fyringsrunde 
kombineret - så kom hun faktisk og fortalte mig: !
“Det var meget sjovt”, siger hun så. Ja sjovt og sjovt. “Vi sad derhjemme en dag og talte med 
mine søskende og min mor og sådan noget og min mor hun kunne ikke forstå hvorfor vi 
syntes at alt det her var så voldsomt stort og det var svært og det var tung proces og vi skal 
fyre og py vi er bekymret og sådan noget. Det er jo bare et arbejde”. !
Nej det er ikke bare et arbejde. Det er det meste af vores identitet for fanden. Det der foregår 
på vores arbejdsplads og derfor opfylder den (legen red.) nok også et meget stort socialt 
element i forhold til hvordan vi skal have det sammen.”
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Med afsæt i senmoderniteten og globaliseringens indtog er det moderne menneskes sociale 
færden dog under pres, hvilket kræver, at man bestandig indtræder i nye roller, der får en 
betydning for individets identitet. Her er det spørgsmålet om leg i en organisatorisk kontekst 
overhovedet er muligt. Er det overhovedet muligt for det moderne menneske at fremstå 
umaskeret?!!
Leg og angst!
Vi har tidligere beskrevet, hvordan der vil opstå angst, hver gang vi skal udføre en ny opgave eller 
står i en ny situation. !!
   
 
Leg anskues som et øverum, hvor det er konsekvensfrit at fejle. Man kan lege virkeligheden uden 
virkelighedens alvor og konsekvens. Legen bliver dermed brugt som teknologi til at lege de svære 
situationer, og herved få en fornemmelse af hvordan man som leder selv vil reagere. Ane henviser 
til brug af simulationslegene som for eksempel Wallbreakers(TM). Når en legende situation ikke 
har nogle menneskelige konsekvenser, vil det samtidigt være svært at sætte sig selv i spil og have 
følelser med i spillet. Dog kommer Ane senere ind på, at nogle føler de skal blotte sig i legen, så 
helt konsekvens- og følelsesfrit er det heller ikke.  
 
Dialogen går mellem Claus og Ane omkring vanskelighederne ved at bruge legen, fordi folk 
reagerer forskelligt på det at lege. Ane uddyber:!
   
 
Ane (20.15) "Legen er der, hvor vi tillader os og bevæger os ud til kanten af hvad der er 
muligt, og måske også fejle uden konsekvens. Problemstillingen er jo, at med det vi jo laver, 
når vi har med ledelse af andre mennesker at gøre - det er ledelsesdelen jeg tænker på, men 
konsekvensen af at fejle og gøre noget forkert - den er forholdsvis alvorlig. Det er enormt 
svært at rette op på igen. Du får skabt en eller anden uheldig situation. Måske rigtig 
ubehagelige, hvis det er med menneskelige konsekvenser af en eller anden art. Jeg laver 
noget ledelsesmæssigt forkert. I det sekund, at jeg har gjort det i en leg, så har det ikke gjort 
ondt på nogen. Jeg har ikke såret nogen på den menneskelige del af det. Jeg har ikke ramt 
nogle menneskers følelser på den forkerte måde, fordi vi har leget os igennem det. Det er 
det legen kan give, når det er på det menneskelige ledelsesmæssige plan vi taler om.”
Ane 44.02: "Specielt også når du går ind og forstyrrer nogen, fordi der kan også være nogen, 
der bliver så forstyrret, eller synes de på en eller anden måde. Altså alene det der, at du som 
udgangspunkt står foran legen ikke ved hvad legen vil indebære. Du aner ikke på det 
tidspunkt hvor meget du skal blotte dig af dig selv, og nogle mennesker har enormt svært ved 
at blotte sig særligt meget over for andre, og alene bare den utryghed, der pludseligt står 
oppe forrest i pandelappen på dig, det er: "Shit. Hvad sker der nu? Hvad er det jeg lige om 
lidt bliver udsat for?". Den kan være så forstyrrende, at du efter min bedste overbevisning 
blokerer for indlæring". 
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Denne del af interviewet bærer mere præg af en dialog mellem to, der har erfaring med at lege, 
end et egentligt interview. Derfor er der en risiko for, at Claus' forforståelse af det at lege, præger 
Ane i hendes udsagn. Udsagnene bliver dog udtalt med så stor betoning og ejerskab, at vi 
vurderer dem som værende Anes egne. Ane beskriver her situationen hvor man står "foran" legen. 
Legen er noget man træder ind i, og har en forforståelse af, som man bringer med ind. Legen 
repræsenterer alligevel noget ukendt, fordi man ikke ved hvor den bærer én hen. De fleste forskere 
der taler positivt om legen, bruger jo også netop dette som et argument, for at anvende legen. 
Eftersom der ikke er forhåndsangivet et bestemt mål, vil den frie leg kunne udvikle sig i en helt 
særlig retning fyldt med energi, vitalitet og kreativitet. Problemet er bare de medarbejdere, der er 
utrygge ved legens grænseløshed, for hvem angsten bliver så stor, at det begrænser den læring, 
der kunne være til stede i legen. Når man står "foran" legen, udspændes der et projektivt rum i 
forestillingen af legen. Et rum der fyldes af erfaringer og fantasi, hvorfra en forestilling om det der 
skal ske, bliver konstrueret (Visholm i Heinskou & Visholm 2004 s. 25).!!
"Hver gang vi bevæger os fra en situation til en anden, overvejer vi, hvorledes vi nu skal 
præsentere os i den nye kontekst. Man kan i sagens natur ikke være til stede med hele sin 
personlighed i én enkelt situation." (Visholm i Heinskou & Visholm 2004 s. 24).!!
Vi præsenterer altså kun nogle bestemte sider af os selv afhængigt af situationen. Legen åbner op 
for nogle andre sider. Det er eksplicit ofte formålet med at lege i en organisation. Vi skal se nogle 
andre sider af hinanden og sætte os selv ubetinget på spil. Thorsted (Thorsted 2013 s. 58) 
argumenterer for, at dette er nødvendigt for at fordre et brud med opskriftslaveriet, og hermed 
skabe rum for innovation.!!
"Ved at sætte os selv på spil i legen bliver vi i kraft af vores given os hen til legen i al vores 
sårbarhed og her-og-nu-hed respekteret og mødt af kærlighed" (Thorsted 2013 s. 61).!!
Det er jo store ord, og man får lyst til at spørge: "Hvad nu hvis jeg ikke bliver mødt med 
kærlighed?". "Hvad hvis min sårbarhed og her-og-nu-hed ikke kan rummes i min organisation?". 
Det at give sig totalt hen i legen kræver en stor grad af tillid til de andre i legen, og til den intention 
der ligger i, at benytte leg som teknologi i organisationen.!!!
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En refleksion over leg!
Vi vil i dette afsnit diskutere de erkendelser, vi er kommet frem til i vores teorigennemgang og 
analyse, og præsentere et bud på hvordan leg kan differentieres i kategorier, for derved at 
tydeliggøre de forskellige organisationspsykologiske dynamikker, der er på spil i legen. !!
Vores arbejde med at forstå og indfange leg som teknologi, har ledt os frem til, at selve 
legediskursen er svær at anvende i en organisatorisk kontekst. Legen kan defineres ud fra dens 
formål, og ud fra den opgave som den bringes ind i organisationen for at løse. Leg foregår i det 
potentielle rum, som kun kan eksistere, hvis der er skabt tilstrækkelig tillid. !!
Vi har i vores teorigennemgang og analyse erkendt, at leg som teknologi bruges til at løse mange 
forskellige slags opgaver, som for eksempel kompetenceudvikling, konfliktløsning, som 
brandingstrategi, eller som social event. Til trods for dette anvendes legediskursen 
udifferentieret. Det bliver dermed besværligt at sammenligne de forskellige studier, da deres 
genstandsfelter er usammenlignelige. For overhovedet at muliggøre arbejdet med at belyse legens 
betydning, vil vi kategorisere de forskellige legekategorier ud fra deres grundlæggende 
hovedopgave.!!
Vi er kommet frem til fire kategorier (fig. 1): Leg som simulation, Leg som social aktivitet, Leg som 
gruppedynamisk aktivitet og Leg som visualiserings- og innovationsfremmende aktivitet. !!
Vi mener, at der ved hver legekategori kan opstilles en særegen hovedopgave, som legen typisk er 
påtænkt at skulle løse. Hver legekategori har samtidigt nogle karakteriska, som vi har illustreret i 
følgende skema. Derudover har vi beskrevet legens særlige risici og potentialer. De forskellige 
legekategorier vil typisk fremme bestemte psykodynamiske processer. Dermed vil det ubevidste 
forsvar, der aktiveres når angstniveauet bliver for højt, fremstå forskelligt alt efter, hvilken funktion 
forsvaret skal have. 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Fig. 1 - de fire legekategorier!!
Simulationslege!
I denne kategori hører lege, hvis formål er at simulere situationer eller hændelser, der ligger tæt op 
af virkeligheden. Det vil for eksempel være værdi-, strategi- eller rollespil, hvor legedeltageren 
gennemspiller situationer eller hændelser, som man kunne tænke var realistiske for den 
frontscenerolle, som vedkommende har i organisationen. Hovedopgaven ved simulationslegene er, 
at legedeltagerne gives mulighed for øve sig i at forbedre deres praksis i et fiktivt setup. !!
Deltagerne skal typisk gestalte roller i simulationslegene, og legene vil ofte have elementer af 
konkurrence eller bedømmelse i form af feedback eller en form for vurdering eller eksamination.!!
Selvom der gennem historien har været en grundlæggende tendens til at definere leg som 
formålsløs, argumenterer psykiateren Stuart Brown, der er grundlægger af The national institute for 
play i Californien, for at legen ville være elimineret gennem evolutionen, hvis den ikke havde en 
betydning i forhold til menneskets overlevelsesevne (Brown 2012 s. 39). Et af hans argumenter er, 
at legen har til formål at træne de færdigheder, man har brug for i fremtiden. Denne  
forståelse lægger op til kategorien simulationslege. Det er dog ikke udelukkende det rent 
instrumentelle, der trænes i legen, men derimod den følelsesmæssige intelligens og de sociale 
retningslinjer. Neurovidenskabsmanden Jaak Panksepp har vist, at når man leger stimuleres 
proteinet BDNF (brain-derived neurotrophic factor), der stimulerer den neurale vækst i amygdala 
LEG I ORGANISATIONER
Kategori
Simulationslege Sociale lege Gruppedynamiske lege
Visualiserings- !
og innovations-
fremmende lege
Hovedopgave At give legedeltageren 
mulighed for at forbedre 
kompetencer i et fiktivt setup.
At skabe et godt fællesskab. At løse en konkret opgave i 
form af konfliktløsning, bedre 
kommunikation eller bedre 
samarbejdsrelationer.
At øge legedeltagernes 
visualiserings- og 
innovationskompetencer eller 
at skabe et nyt produkt.
Karakteristika Nær ydre verden. !
F.eks. værdi-, strategi- eller 
rollespil, med roller tæt på 
virkeligheden. !
Der er ofte bedømmelse og/
eller konkurrence. !
Legen er ikke fri.
Har karakter af børnelege. 
Sjove icebreakers, energizers 
etc. !
Foregår ofte uden for org. 
formelle grænser.!
Udfordrer den professionelle 
identitet.
F.eks. teambuildingopgaver, 
psykodrama, forumspil med 
fiktive roller.!
Ofte symboler direkte fra ydre 
verden, men brugt i en ny 
kontekst. !
Der opstilles barrierer for 
opgaveløsningen. 
Typisk lege der søger at bryde 
den vanlige tankegang ved at 
udfordre de normale rammer 
for at skabe rum for kreativitet.
Risiko:!
For lav angst
Rutinepræget adfærd. Ingen 
læring.
Kedsomhed Legedeltageren træder ikke 
ind i det potentielle rum.
Legedeltageren træder ikke 
ind i det potentielle rum.
Risiko:!
For høj angst
Legens dikotomi kommer i 
spil. Metakommunikation: “Det 
er jo bare en leg”.
Legens frivillighed benyttes til 
at melde sig ud.
Legen fører ikke til reel 
undersøgelse, men bliver i 
legen.!
Risiko for syndebukdannelse. 
Den kreative proces blokeres.!
Opstår hvis legedeltageren har 
en svag jeg-identitet.
Psykologiske 
processer
Kamp Flugt! Syndebukdannelse !
Sociale forsvarsmekanismer
Flugt!
Splitting
Potentiale Kan styrke kompetencer. 
Formår at overføre læring fra 
leg til virkelighed.
Skaber bedre relationer, 
relatedness og kollektiv 
identitet.
Undersøger muligheder for 
gruppens arbejde. 
Kan sikre kompetencer hos 
medarbejderne og produkter, 
som sikrer virksomheden 
overlevelse i en foranderlig 
verden.
side    af  74 89
Leg i organisationer
og i den præfrontale cortex (ibid. s. 42).  
Legeaktiviteterne har altså betydning for den neurologiske udvikling og dermed vores kognitive 
evner og forbindelser. I den sammenhæng er den voksnes bevidste som ubevidste 
forestillingsevne at karakterisere som leg. I legen skabes nye fantasifulde kognitive forbindelser.  
 
Simulationslegene er typisk meget virkelighedsnære, og de artefakter og symboler der bringes ind i 
legen, er taget direkte fra den reelle virkelighed. Ud fra tankegangen om det potentielle rum, kan 
man sige at simulationslegene foregår meget tæt op ad den ydre verden, og legens resultater er 
derfor forholdsvis nemme at overføre til andre dagligdagssituationer. Det betyder også, at legen 
nødvendigvis ikke er særlig fri. Man kan godt øve sig i, at have en anden adfærd end man normalt 
ville have, men det forventes alligevel, at legedeltageren udviser en realistisk adfærd, og for 
eksempel ikke pludselig springer op og leger løve. !
Konkurrenceelementer i simulationslegene betyder, at der er vindere og tabere af legen. Man bliver 
derfor ud fra nogle givne spilmekanismer bedømt på, om man havde den rigtige legeadfærd eller 
ej. I andre simulationslege bliver legen og legens resultater bedømt af et reflekterende team, en 
censor, en konsulent eller lignende, og igen vil legen enten kunne være rigtig eller forkert. Dermed 
udfordres tankerne, som flere forskere har om den frie leg.!!
Vi vil påstå, at hvis legedeltageren oplever et for lavt angstniveau, vil legen være en rutinepræget 
genspilning af dagligdagssituationer, og læringen vil være lav. Er angstniveauet derimod højt, vil 
legens dikotomi typisk komme i spil. I og med at simuleringslegene er virkelighedsnære men stadig 
italesat som lege, vil forsvaret udløst af et højt angstniveau risikere at udløse et angreb mod 
legens dikotomi. Et eksempel på dette er rådgiveren i vores analyse, der siger, at hun ville have 
gjort noget helt andet i den virkelige verden. Altså bliver forsvaret mod angsten at tydeliggøre, at 
legen bare var en leg og ikke virkelighed. Dette svarer til, hvordan børn agerer, når lege bliver for 
kompromitterende, og de derfor forsikrer sig om, at legen er fiktion og ikke virkelighed.  
 
Da simulationslege foregår i nær relation til den ydre verden, må man gøre sig nogle overvejelser 
som legefacilitator. Først og fremmest er det vigtigt at gøre sig klar, hvad formålet med legene er. !
Er der for eksempel tale om en kunderådgiver, der skal eksamineres i et rollespil som eksemplet i 
analysen, vil det være uhensigtsmæssigt at kalde det en leg. Eksaminationen, der måske får 
konsekvenser for legedeltagerens fremtidige karriere, vil skabe så meget angst, at det bliver stort 
set umuligt, at opholde sig i det potentielle rum. Til gengæld kan simulationslegene bruges til at 
udfordre de normer og handlemønstre, vi har i hverdagen. Ved at skabe et tillidsfuldt potentielt 
rum, kan legedeltagerne udfordre og lege med deres normale handlemønstre. Man skal dog 
acceptere, at legen ikke nødvendigvis bringer et brugbart resultat med sig. Man bliver også nødt til 
at være opmærksom på, hvad et eventuelt konkurrenceelement i legene vil betyde for deltagernes 
udbytte. For nogle vil det betyde et øget engagement, mens det for andre vil være forstyrrende for 
processen og hermed læringen. Er hovedopgaven og grænserne for legen uklare, kan der opstå 
misforståelser hos legedeltagerne i forhold til, hvad der er tilladt adfærd. Skal det være så realistisk 
som muligt, eller er det okay at eksperimentere med en adfærd, der normalt ikke ville kunne 
accepteres i dagligdagen som for eksempel alliancedannelse eller en autoritær attitude.!!
side    af  75 89
Leg i organisationer
Sociale lege!
Lege der tilhører denne kategori, vil typisk være icebreakers, sjove pauselege eller energizers. 
Legene bliver brugt som interventioner på kurser og medarbejderdage eller som en form for 
opvarmning, der forbereder legedeltagerne til de øvrige legekategorier. Disse lege faciliteres i 
mange tilfælde udenfor organisationens formelle grænser. Dvs. på seminarer, til sociale 
sammenkomster etc. 
Hovedopgaven ved de sociale lege er at skabe et godt fællesskab.  
 
Det sociale aspekt i legen er en måde for legedeltagerne at komme på bølgelængde med 
omgivelserne, hvor der opstår et fællesskab om fælles følelser og tanker (Thorsted 2013 s. 65). 
Når legene fungerer, påvirker de legedeltagernes tidsopfattelse. De bliver opslugt i legen på 
legenes egne præmisser (Ibid. s. 64). På den måde kan de være med til at skabe et godt grundlag 
for efterfølgende fordybelse og refleksion til for eksempel møder eller seminarer. I legene kan man 
se nye sider af hinanden. Sider der måske ikke kommer frem i en travl hverdag, og det kan 
tænkes, at oplevelsen af den fællesskabsfølelse der opstår, andres opfattelse og accept af hvem 
man er, vil være med til at udvikle og styrke ens jeg-identitet. Gennem en styrkelse af jeg-
identiteten styrkes de øvrige identitetsniveauer, hvilket bevirker, at man får en større bevidsthed 
om egne unikke karakteristika, og om hvad man har til fælles med andre, hvilket har stor betydning 
for den psykiske sundhed (Jørgensen 2008 s. 38).!!
Legen kan være med til at åbne op for de modstridende rollesæt som besiddes, ved at den rolle og 
det image som normalt udspilles i privatsfæren udfoldes i legen. Samtidigt motiveres mennesker 
ofte af det som Jan Tønnesvang (Tønnesvang & Hedegaard 2012) kalder den 
fællesskabshenførende rettethed, der handler om at høre til blandt andre og indgå i nære sociale 
relationer. Ved at skabe bedre sociale relationer gennem legen, kan man således indirekte øge 
medarbejdernes lyst til at gå på arbejde.  
 
Eftersom legens hovedopgave er at skabe bedre fællesskaber, vil den som nævnt typisk have 
karakter af reelle børnelege. Dermed er der risiko for, at medarbejderen blotlægger sin tidligere 
legeerfaring, hvormed den professionelle identitet udfordres, da der foreligger en forventning om, 
at man kan være fjollet og skabe sig i legen. !!
"Mange savner tillid, hvilket hæmmer personens legeevne på grund af det potentielle rums 
begrænsninger; ligeledes er mange præget af armod med hensyn til leg og kulturliv, for selv om 
personen havde et lærdomssted, blev det i nogen grad svigtet af dem, som udgør barnets 
verden af personer, der skulle introducere kulturelementerne på de rigtige tidspunkter i 
personens personlighedsudvikling (Winnicott 1971 s. 168). !!
Som legefacilitator er man derfor nødt til at være opmærksom på, at legedeltagerne ikke 
nødvendigvis alle har den fornødne tillid til at kunne give sig hen i legen, og legen vil derfor kunne 
medføre et højt angstniveau. Bliver angstniveauet for højt vil det typisk fremkalde en 
forsvarsmekanisme i form af flugt som i analyseeksemplet, hvor en medarbejder sætter sig over i 
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et hjørne med en Gin og Tonic. Det frivillige aspekt i legen bliver her vigtigt. Hvis legen ikke skal 
blive grænseoverskridende for nogle, må det fremgå tydeligt, at legen er frivillig. !!
Gruppedynamiske lege!
Denne kategori af lege befinder sig et sted mellem de to foregående kategorier, og vil altid have 
fokus på gruppen. Legene er typisk mindre frie end de sociale lege, men foregår også lidt længere 
væk fra den ydre verden end simulationslegene. Der vil ofte blive brugt symboler eller artefakter fra 
den ydre verden i form af for eksempel legoklodser, byggematerialer eller lignende. Der vil ofte 
blive opsat barrierer for opgaveløsningen, så legedeltagerne er tvunget til at tænke kreativt og 
finde nye veje til problemløsningen. Det kan for eksempel være at der: Fratages en sans. Er 
mangel på ressourcer. Kommunikationsveje fjernes eller skal være skriftlige. Det kan være at man 
skal bygge et legotårn ud fra nogle forudsætninger om, at legedeltagerne skal løse nogle 
forskellige delopgaver undervejs, samtidigt med at der opstilles forskellige dogmer, eller man 
måske ikke må kommunikere verbalt med hinanden. !!
En anden type lege, der hører under denne kategori kan være forumspil, psykodrama og andre 
rollespil, hvori medarbejderne skal agere (forholdsvis) fiktive roller, med afsæt i reelle konflikter i 
organisationen.!!
Hovedopgaven med de gruppedynamiske lege er typisk at løse en konkret opgave i 
organisationen. Det kan være at forbedre samarbejdsrelationer, styrke kommunikationen eller 
at løse eksisterende konflikter.!!
Thorsted (Thorsted 2013 s. 13) antager at legen er en væsentlig indgangsnøgle til det gode 
arbejdsliv og dermed den enkelte medarbejders trivsel på arbejdspladsen. Hun definerer legen 
som noget universelt, noget vi alle mestrer. Thorbjørn Hansen (Hansen 2013) sidestiller 
kærligheden med legen og antager at den er et livsfænomen som ikke skal læres og bemestres, 
men som er en underfuld oplevelse. Ud fra disse betragtninger italesættes legen som fri og ufarlig. 
Vi vil påstå, at det netop er i denne kategori, at identiteten sættes særligt på spil. Når man som 
legedeltager agerer i fiktive roller, og legens hovedopgave er at skabe en ændring eller en 
personlig udvikling, hvor det tænkelige og mulige undersøges adskilt fra den virkelige verdens 
konsekvenser og risici, har man som legedeltager netop noget på spil. Derved vil legen i denne 
kategori typisk fremkalde et højt angstniveau. Når angstniveauet er for højt aktiverer 
forsvarsmekanismer den ubevidste del af selvet, for herigennem at reducere eller fjerne angsten. 
Denne angstfralæggelse som finder sted, kan udvikle sig til en projektiv fantasi om en syndebuk, 
hos hvem problemfyldt materiale kan placeres. Man vil derfor se en tendens til, at løsningen findes 
ved at placere problemet et bestemt sted i eller udenfor organisationen (Visholm 2004 i Heinskou 
& Visholm s. 26-30). Det kan også være her legen optræder som en social forsvarsmekanisme, 
hvor man leger sin rolle, så det bliver en fiktiv karakter, der gestaltes med krop og stemme. Hvis 
man spiller sin rolle, vil den ikke relatere til virkeligheden, og dermed beskyttes individet for de 
følelser og fantasier, der kan være knyttet til opgaven.!!
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Da gruppedynamiske lege har til hovedopgave at løse en konkret opgave, vil det høje angstniveau 
typisk blokere for den erkendelse, legen skulle være drivkraft for. Det bliver derfor ikke mulig at 
overføre læringen fra legen i forhold til løsningen af de organisatoriske problemstillinger.!
Er angstniveauet for lavt vil det igen medføre kedsomhed eller ligegyldighed i forhold til legen. !!
Potentialet ved de gruppedynamiske lege er, at de kan skabe et rum, hvor de gruppedynamiske 
processer kan undersøges og ved tilstrækkeligt trykke rammer, kan der opstå en læring, som 
gruppen kan tage med sig ud i den ydre verden. !!
Visualiserings- og innovationsfremmende lege!
Legene i denne kategori har til formål at øge legedeltagernes visualiserings- og 
associationskompetencer. Det kan være metaforarbejde, hvor målet er at bryde de typiske rammer 
og skabe rum for kreativitet. Typisk er det lege, hvor der søges at bryde med den normale 
tankerække. Det kunne eksempelvis være De Bonos 6 tænkehatte, hvor hver hat repræsenterer 
en bestemt adfærd, som hattens ejer skal have, i forhold til det produkt, der bliver udviklet.!!
Hovedopgaven ved de visualiserings- og innovationsfremmende lege er at danne grundlag for 
udvikling af nye produkter eller strukturer, der på sigt skal være med til at sikre organisationens 
udvikling og overlevelse.!!
Leg er i denne definition ikke udelukkende knyttet til et socialt aspekt, men til hele processen. I den 
sammenhæng kan leg og arbejde ikke skilles, da noget arbejde vil opfattes som leg, eftersom 
sindstilstanden er lig det, som legen frigiver. Her refererer Brown (Brown 2012) til 
videnskabsmanden, der forsker i ”verdens største sandkasse”, hvor glæden ved arbejdet er mere 
end resultatet i sig selv. Forskerens arbejdsform er at sammenligne med legen, idet der ikke er et 
bestemt formål, men det er det eksperimenterende element, der er centralt. Der er ikke et bestemt 
resultat eller mål, som skal nås indenfor en given tidsramme, men når der kommer noget ud af 
eksperimenterne, vil det gøre en forskel i organisationen. Hermed er det arbejde, som er mest 
tilfredsstillende på en måde en genskabelse og videreførsel, af den måde som børn leger.!!
I modsætning til legene i de foregående kategorier har legedeltagerne typisk ikke sig selv i spil på 
samme måde. Fokus er ikke på interpersonelle relationer, men på skabelsen af en ny idé, et nyt 
produkt eller lignende, altså en form for objekt. På den måde vil lege i denne kategori typisk 
fremkalde mindre angst end leg i de foregående kategorier, og derved være nemmere at gå til. Det 
kræver dog noget af den enkelte legedeltagers evne til at kunne visualisere og tænke kreativt. 
Legene kan være en facilitator, men det vil i mange tilfælde være jobfunktionen, der definerer 
hovedopgaven. Det kan være den kreative afdeling, eller dem der er ansat til produktudvikling. !
Der er ingen tvivl om, at kreativitet er en efterspurgt ressource i det moderne samfund. 
Udfordringen er bare, at man stadig ved meget lidt om, hvad der sker i den kreative proces 
(Hammershøj 2013 s. 5). Der er enighed om, at et produkt eller resultat kan være kreativt, men 
hvordan man kommer frem til det, står mere uklart. Da kreativitet ikke længere kan begrundes i en 
Guddommelig inspiration, har man forsøgt at forklare den ud fra neurologiske processer i hjernen. 
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Kreativitetsforsker ved Aarhus Universitet (DPU) Lars Geer Hammershøj (Hammershøj 2013 s. 6) 
betegner kreativiteten som en sanselig dannelsesproces, der handler om at overskride sig selv og 
tænke eller handle på nye måder. Dermed kan man påstå, at hvis medarbejderen har en svag jeg-
identitet, bliver det svært at overskride sig selv, og der vil være fare for, at medarbejderen 
regredierer, så den kreative proces risikerer at blive blokeret. Når der yderligere ikke er defineret et 
klart mål eller produkt, kan man hævde, at hovedopgaven fremstår uklar. Eftersom en uklar 
hovedopgave ofte leder til en grundantagelsestilstand, vil det for eksempel kunne udløse 
forsvarsmekanismer som flugt, hvor udviklingsprocessen opgives, eller splitting hvor fiaskoen 
projiceres over i en anden del af organisationen, der kan anklages for ikke at investere nok 
ressourcer i udviklingen.!!
Den legende organisation!
Der synes at finde et paradigme skifte sted fra “den lærende organisation” til "den legende 
organisation". Vi må dog, efter at have beskæftiget os med emnet, stille spørgsmål ved om det 
overhovedet er realistisk at opnå en status som legende for en organisation.!
I en legende organisation må legen være indlejret som en central del af den eksisterende kultur. I 
en kompleks virkelighed, hvor der er brug for mange teknologier for at skabe et økonomisk 
bæredygtigt produkt, vil legen sjældent kunne udgøre en bærende del af kerneteknologierne, da 
der aldrig kan stilles garantier for at legen fører et brugbart resultat med sig. En af fortalerne for 
den legende organisation Ann Charlotte Thorsted erkender da også, at det er vanskeligt for en 
organisation, der forventes at give overskud, at være legende. (Thorsted 2013 s. 49). Derfor er 
hendes primære empiri også indsamlet fra den legende non-profit organisation SUS, på trods af at 
hun skrev sin erhvervs-ph.d. hos LEGO.!!
"Jeg må derfor pointere, at LEGO hverken før jeg trådte ind i organisationen eller efterfølgende 
kan defineres som en legende organisation". (Thorsted 2013 s. 50)!!
Hvis det ikke kan lykkes LEGO at blive en legende organisation, hvilken profit-organisation skulle 
så kunne?!!
Serious Play!
Begrebet Serious Play er, udover at være navnet på et LEGO-produkt, også mange steder i den 
mere seriøse legeforskningslitteratur et begreb, der bliver brugt i et forsøg på at indfange den leg, 
der foregår indenfor grænserne af en organisation. Begrebet er blandt andet udviklet af forskeren 
Johan Roos i sin ansættelse hos netop LEGO, og det forsøger at dække over alvoren eller 
seriøsiteten i legen. Men alvor og leg er en dikotomi, der ikke kan samles. Når legen bliver alvor er 
det ikke længere en leg. Det betyder selvfølgelig ikke, at det ikke kan være alvorligt at lege. 
Tværtimod kan det blive meget alvorligt, hvilket vi har givet eksempler på i afhandlingen. Vi 
anerkender, at legen kan bruges som teknologi i organisationer, men vi har også vist, at der er 
mange psykodynamiske processer på spil i legen. En altafgørende forudsætning for at legen ikke 
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bringer gruppen i en grundantagelsestilstand, vil være, at der er tilstrækkelig tillid og containment til 
stede, så legedeltagerne kan opholde sig i det potentielle rum. Formås dette ikke, vil angsten 
blokere for løsningen af legens hovedopgave.!!
Afsluttende tanker!
Vi har I det ovenstående argumenteret for, at det kan lade sig gøre, at lege i en organisation 
selvom det at blive en legende organisation, nok er utopi. Gør man sig tanker, om at bringe legen 
ind som teknologi i sin organisation, bør man gøre sig nogle overvejelser: !!
1. Hvilken hovedopgave skal legen løse, og hvilken kategori af lege skal der benyttes med de 
fordele og ulemper, der eksisterer i hver kategori?!
2. Er det overhovedet nødvendigt at lege, eller prøver vi at bruge legen som skalkeskjul for noget 
andet - måske tabet af magt, hvilket kunne håndteres bedre på anden vis?!
3. Hvordan sikres rammerne for legen, så der kan opstå tillid og containment, så det potentielle 
rum kan eksistere?!
4. Er der nogen i organisationen, som måske ikke har de nødvendige legeerfaringer, til at kunne 
lege i en organisation?!
5. Kan organisationen bære at bruge ressourcer på en teknologi, som måske ikke medfører den 
forventede forandring?!
6. Hvordan skal legen italesættes, og kan diskursen leg overhovedet bruges? !!
Vi håber, at leg kan finde plads i organisationerne, med forbehold for de her ubesvarede 
spørgsmål. !!
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Konklusion!
Ud fra problemformuleringen ønskede vi at undersøge: Hvilke organisationspsykologiske 
processer er på spil i mødet mellem organisationen og leg som teknologi, når legen bringes 
ind for at løse en opgave.!!
Med afsæt i et systemisk og psykodynamisk perspektiv, har vi forsøgt at reflektere over 
spørgsmålet gennem vores teorivalg, empiriproduktion og analyse, hvilke tilsammen har ledt os 
frem til et bud på et svar.!!
I diskussionen nåede vi frem til at selve legediskursen, når den anvendes som intervention, er 
svært at benytte i en organisatorisk kontekst. Trods legens potentiale er der risiko for, at legen 
fremkalder et højt angstniveau hos legedeltagerne, hvilket vil aktivere forskellige sociale 
forsvarsmekanismer. !!
Legediskursen fremkalder konnotationer, der varierer alt efter hvilket tankesæt og forforståelse 
man har. Den legende organisation bliver italesat som ønskværdig i megen ledelseslitteratur, i 
artikler og på konsulenters hjemmesider, men vi vil påstå, at det at være en legende organisation 
kun i meget få tilfælde er muligt. !
Et andet herskende begreb i legeforskningen er begrebet Serious Play, som vi argumenterer for er 
et uanvendeligt begreb, når det gælder om at indfange leg som teknologi i en organisation.!!
Vi fandt ud af, at leg foregår i et potentielt rum, hvor legedeltageren kun kan opholde sig, hvis der 
er etableret en grundlæggende tillid. Forudsætningen for tillid og fordybelse i det potentielle rum er 
meget individuel, og afhængig af de erfaringer som den voksne har med leg fra barndommen. !!
Leg har, i vores analyse, vist sig at være svær at benytte som teknologi. Når en organisation som 
eksempelvis Odense Kommune kommer under pres for nedskæringer og effektiviseringer, vil det 
være nemmere at bruge innovationsbegrebet, der dækker mange af de samme metoder som 
benyttes i legen, men som ikke indeholder legediskursens infantile konnotationer. !
Hvis leg som teknologi skal løse en opgave, må man også forvente at den kan medføre et målbart 
resultat, der i en eller anden grad påvirker organisationens output. Organisationens output er givet 
ud fra organisationens hovedopgave. Bidrager legen ikke til dette, bidrager den heller ikke til 
løsningen af hovedopgaven.!!
Vi har bemærket, at legen i den herskende organisationslitteratur oftest omtales som positiv, 
magtfri og frivillig. Vi har dog set, at legen ikke er magtfri. Magten er tilstedeværende i legen, men 
blot usynliggjort.!!
Når leg defineres som frivillig, er det umiddelbart ikke muligt at tvinge medarbejderne til at deltage 
på legens præmisser. Det vil sige, at medarbejderne ikke kan tvinges til at gestalte en anden rolle, 
end den rolle som de ønsker at præsentere i en arbejdsmæssig kontekst, hvilket typisk vil være 
rollen fra frontscenen. Da legen bryder de kendte grænser ved at forudsætte en anden adfærd, 
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end den adfærd, der er professionelt anerkendt, vil individet risikere at blotte rollen fra bagscenen. 
Angsten for at dette kan ske, kan medvirke til, at nogle medarbejdere melder sig ud af legen, 
hvilket både kan være fysisk eller mentalt. Denne manglende deltagelse kan have den 
konsekvens, at målet med legen hovedopgave mislykkes.!!
Vi har vist hvordan leg flere steder bliver brugt som skalkeskjul for at lukrere på den positive 
forforståelse, der eksisterer om legen, men hvor legen i realiteten dækker over noget andet i form 
af en “som-om"-organisation.!!
Vi konstaterede endvidere, at legediskursen oftest anvendes udifferentieret.!
For at kunne belyse de organisationspsykologiske processer når leg faciliteres som teknologi, har 
det været nødvendigt for os, at kategorisere de forskellige typer af lege ud fra deres 
grundlæggende hovedopgave.!
Vi har i vores diskussion opstillet et skema med fire forskellige legekategorier: !!
• Leg som simulation!
• Leg som social aktivitet!
• Leg som gruppedynamiske aktivitet!
• Leg som visualiserings- og innovationsfremmende aktivitet.!!
Vi har kunnet konstatere, at det er afgørende, at organisationen er bevidst om, og har fokus på, 
hvilken hovedopgave leg som teknologi skal løse. Valget af legekategori har afgørende betydning 
for de organisationspsykologiske processer, der igangsættes i interventionen, og ikke mindst hvilke 
sociale forsvarsmekanismer der aktiveres ved et for højt angstniveau.!!
Vi er kommet frem til, at det er gruppens evne til at løse hovedopgaven, der er på spil når leg 
bringes ind i organisationen som teknologi. Vi har argumenteret for, at der i mange tilfælde vil være 
et højt angstniveau, når voksne skal lege i en professionel kontekst. Leg risikerer at blokere for 
gruppens evne til at være en arbejdsgruppe, og den mister således evnen til at løse 
hovedopgaven. I stedet vil de forskellige sociale forsvarsmekanismer som aktiveres af legen, 
bringe gruppen i en grundantagelsestilstand, hvilket resulterer i forskellige psykodynamiske 
tilstande som for eksempel kamp, flugt, splitting eller syndebukskabelse.!!
Det er derfor vigtigt at den, som faciliterer leg, er i stand til at tage højde for det psykodynamiske 
felt, således at legens formål kan overføres til det målrationelle felt. Er man i stand til dette, er leg 
en oplagt teknologi, der kan medvirke til optimere udviklingen og løsningen af organisationens 
hovedopgave.!!!
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Perspektivering!
At indfange legen har været som at gribe et stykke vådt sæbe i morgenbadet. !
Hver gang vi har haft en fornemmelse af, at nu har vi opnået en erkendelse, er den blevet 
udfordret af ny viden. Samtidig har vi dog fået bekræftet vores antagelse om, at vi har fat i 
perspektiver i forhold til leg, som ikke findes mange steder i teorien. Ann Charlotte Thorsted 
beskriver kun kort legens faldgruber, og Niels Åkerstrøm Andersen italesætter legens 
magtperspektiv indenfor det konstruktionistiske paradigme, hvor hele det psykodynamiske blik 
umiddelbart afvises til trods for, at rigtig mange af hans perspektiver kan lede til psykodynamiske 
processer.!!
Vores jagt efter et egnet empirigrundlag har haft en grundlæggende betydning for de resultater og 
erkendelser, som er fremkommet. Når en organisation for eksempel helt eksplicit beskriver sig selv 
som legende, men ingen medarbejdere i organisationen mener de leger i deres hverdag, må der 
være noget ved legen som er svært at koble sig på. Vi mener dermed, at man kan sige, at der har 
fundet en modoverføring sted, da vanskeligheden ved netop at anvende legen som teknologi, er 
ført over på, at medarbejderne ikke identificerer sig med at være legende. Leg fremstår som et så 
komplekst fænomen, at den er svært at undersøge entydigt. Samtidig vil vi påstå, at der eksisterer 
et paradigme i forhold til legen som forudsætning for innovativ tænkning, hvilket er nødvendig 
kompentence for opretholdelsen af velfærdssamfundet. Dette kan medføre, at forskningen har 
svært ved at udfordre legens positive konnotationer og dykke ned i, hvad der ligger gemt herunder. 
Hele det psykodynamiske perspektiv har indtil videre hovedsageligt været begrænset til 
legeterapien og til forskning indenfor pædagogikken.!!
Udarbejdelsen af denne masterafhandling har på mange måder haft karakter af en legende 
proces. Vi har ikke vidst, hvilket resultat vi skulle sigte mod, og da den ene erkendelse har båret 
den anden med sig, har den skriftlige proces været meget flydende. Vi har ikke kunnet beslutte 
hvordan strukturen på afsnittene skulle se ud på forhånd. Til tider har angstniveauet været skyhøjt 
- ville vi overhovedet komme i mål? Andre gange har vi været i flow. Vi kan se, at vores forskellige 
legeerfaringer har haft betydning for vores tilgange til processen, i og med at vores 
uddannelsesmæssige baggrunde og vores professionelle identiteter har suppleret hinanden, ved at 
være mere eller mindre trygge ved leg som teknologi. Da vi kender hinanden rigtig godt fra studiet, 
har vi kunne containe angsten undervejs. Det betyder, at vi har fungeret som en arbejdsgruppe, 
der er kommet frem til et konkret produkt, hvormed vores hovedopgave synes løst.!!
Det er vores håb, at vi ved at have gjort forsøget med at indfange leg under overfladen, og ved at 
have differentieret leg i kategorier, kan inspirere forskningsmiljøet indenfor leg og 
organisationspsykologi til at anskue leg som mere end én samlet teknologi.!!
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